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RESUMEN EJECUTIVO

Existe evidencia de que la madurez del Cluster Minero de Antofagasta, esta
determinado por la capacidad competitiva, de innovacién e internacionalizacion
que tengan sus proveedores de bienes y servicios especializados de la mineria. En
virtud de esto, a pesar de los progresos evidenciados en los tltimos afios, no es
errado pensar que €stos, ain no estdn en condiciones de dar sustentabilidad a sus
negocios en el largo plazo ni asumir los desafios que los proyectos de inversion
minera demandan; en tanto no establezcan cambios sustanciales en sus estrategias
de negocios.

Dicho lo anterior, la presente investigacion busca identificar ;cudles son los
elementos esenciales que deberian ser considerados para el disefio de un modelo de
maduracién de estrategias de negocios de un proveedor de la industria minera de la
Region de Antofagasta?, en el entendido que, le sirva como una guia orientadora
para darle sustentabilidad a su emprendimiento en el mediano y largo plazo. Para
dar respuesta, la metodologia considerd la revision del estado del arte de los
conceptos de desarrollo sustentable aplicados a mineria, de modelos de gestion
empresarial aplicables a la mineria; asi como, la revisién de experiencias chilenas
practicas, que buscan el desarrollo de los proveedores locales en el largo plazo. De
este analisis, se obtiene las bases para el disefio un modelo de Maduracién de
Estrategias de Negocios Sustentables en proveedores mineros, identificado por la
sigla, MENS; el cual implica un proceso secuencial de aprendizaje organizacional
de largo plazo, soportado en un ciclo progresivo de maduracion de sus estrategias
de gestion empresarial, simplificada en 4 Etapas que se pueden adaptar en funcién
de las condiciones del entorno del negocio minero.

Finalmente, se consulta a lideres de opinién de la industria, infiriéndose de
su vision, que hay diferencias en el comportamiento de los proveedores en razén
de su tamafio, lo que nos lleva a pensar que existe un camino a seguir, que permite
a la empresa proveedora avanzar hacia procesos mds sustentables; lo que valida el

proceso de maduracién progresiva que plantea el Modelo MENS.
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INTRODUCCION

1.- Antecedentes de contexto asociados al Cluster Minero en Chile

y la Region de Antofagasta.

En los dltimos 15 afios, existen diversos autores que intentan explicar la tesis
de que el éxito de las regiones ricas en recursos naturales — principalmente de
América Latina y el Caribe — dependerd de la rapidez con que aprendan a
industrializar y procesar sus recursos naturales, asi como a desarrollar las
actividades proveedoras de insumos, servicios de ingenieria y equipos para ellos.
En este sentido, la Region de Antofagasta en Chile, es un claro ejemplo de aquello,
donde el desarrollo regional se ha ido consolidando a partir de los procesos
industriales de extraccién de minerales, pero también a partir de las actividades que
naturalmente se han formado y aglutinado (cluster) en torno a la actividad

industrial minera’.

En este contexto, Porter (1991) ya sostenia que la diversidad e intensidad de
las relaciones funcionales entre empresas explican la formacién de un cluster y su
grado de madurez. Estas relaciones se refieren a los cuatro puntos del “diamante”;
es decir, las relaciones de competencia entre empresas de la misma actividad; las
relaciones con sus proveedores; con actividades de apoyo, con productores de
insumos complementarios y con proveedores de insumos o factores de
especializaciénz. Por cierto, en el analisis de Porter, los cluster se dan tanto en
torno a los recursos naturales como en torno a actividades basadas en el aprendizaje
y el conocimiento; transiciéon a la cual también se enfrenta la Regién de
Antofagasta en virtud de los importantes encadenamientos de su complejo

industrial minero tanto hacia adelante como hacia atras visualizados a contar de la

' Vedse Ramos (1998) para mds detallada conceptualizacién de esta tesis.
2 Tomado de Ramos (1998).
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década de los noventa en Chile (Duhart, 1993), proceso que segtin Melero (2007)
permiten visualizar un cluster bastante desarrollado, pero aun no suficientemente
maduro. De hecho, este autor, concluye que si el cluster minero fuera capaz de
promover la colaboracién y la construcciéon de confianzas entre los diferentes

actores; alcanzaria niveles de madurez con altos estdndares de competitividad.

Esto puede comprenderse mejor con la Figura N°l tomada de una
presentacion publica de la Secretaria Ejecutiva del Consejo Nacional del Cluster
Minero el afio 2009, en donde conceptualizaba en su momento, un Diagndstico del

Cluster Minero en Chile.

Figura N°1: Diagnostico del Cluster Minero.

* Mineras presentan gran demanda por
proveer locales con calidad/ volumen
Presencia de variedad de proveedores
locales, algunos con calidad internacional
Existencia de plataforma electrénica de
compra Q Market (Codelco, BHP), para
expansion y sistematizacion
Potencial de sinergia en las empresas
mineras mediante compras conjuntas

Fortalezas

ortunidades

Expandir plataforma electrénica actual
para reduccioén de costos de transaccion
y difusién de requerimientos,
Observatorio que deje disponible
informacion de mercado y de las practicas
internacionales.

Mejorar calidad/ volumen de empresas
locales mediante fusiény alianzas con
proveedores internacionales

Gran brecha oferta/ demanda (calidad
volumen) en segmentos especificos
Proveedores tienen bajo accesoa
informaciones de mercado y a las mejores
practicas internacionales
Diversidad de requerimientos/ estandares
por mineras, dificultando cumplimiento por
los proveedores

* Limitado acceso a capital p/ expansion/
modernizacién de las instalaciones

Debilidades

Amenaza

* Baja motivacion de empresas mineras en
compras conjuntas y estandares de
requerimientos

¢ La certificacion se puede convertir un fin
en si mismo y no un medio para mejorar
calidad de proveedores

Fuente: Dalberg (2008)

Por su parte, Ipsos Publics Affairs, en su “Encuesta de segmentacion de
proveedores de la mineria 2009”, preparada por encargo del Comité InnovaChile
de la Corporacion de Fomento de la Produccion (CORFO), planteaba en la misma

linea a los autores precedentes que una de las claves para el éxito del cluster minero
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chileno, tiene que ver con la transformaciéon de un sistema de encadenamiento
productivo tradicional a un sistema abierto de innovacion, especialmente,
enfocandose en el desarrollo de una oferta de parte de la industria proveedora, que
no sélo satisfaga las necesidades locales, sino que se oriente a una oferta
exportadora de conocimiento y desarrollos tecnoldgicos para la industria minera

mundial y, por extension tecnoldgica, a otros sectores industriales.

Complementariamente, la misma Secretaria Ejecutiva del Consejo Nacional
del Cluster Minero el ano 2009, consolidando diferentes fuentes de informacién
publica, plantea una caracterizacion general de los proveedores mineros de Chile,

que permite graficarlo més claramente a partir de los siguientes datos:

1. Los proveedores directos en Chile son aproximadamente 1.500, de un total
identificado por Estudio del Dictuc (2007) equivalente a unos 3.443
proveedores de la mineria. No obstante, el reciente estudio de
caracterizacién de proveedores publicado por la Fundacién Chile® actualiza

este nimero al 2012, alcanzando un total de 4.643 proveedores mineros.

2. El 84% de las empresas proveedoras son de origen chileno (capitales
nacionales).
3. En general, como lo muestra la Figura N°2, los proveedores se distribuyen

homogéneamente por rubro, pero hay una relativa mayor particién de

“Servicios” independientemente del tamafio.

3 Proveedores de la Minerfa Chile. Estudio de Caracterizacién 2012. Fundacién Chile
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Figura N°2: Distribucién de las empresas proveedoras de Chile seglin su giro y
procedencia de sus capitales.

Porcentaje de empresas proveedoras de la
mineria segun nacionalidad de los propietarios

Clasificacion de empresas proveedoras
segun giro o actividad principal

. Ca’Tada Otros
Aiemania

comercial
Espana

servicios

Chile

industrial

Fuente: Caracterizacion de las empresas proveedoras de la mineria y sus capacidades de innovacion. Dictuc, 2007

4. Eran relativamente jovenes y un 54% son PyMEs (seglin sus ventas netas
anuales) y la participacion de las microempresas es minima (2%). Situacién
que ha ido evolucionando segiin la Figura N°3 tomada del Estudio de
Caracterizacion de la Fundaciéon Chile del 2012, donde hoy las empresas
declaran tener en promedio 15 afios de antigiiedad, pero se sigue
evidenciando que el 25% de las empresas proveedoras, existe hace menos de
6 afios, lo que da cuentas de la creciente incorporaciéon de nuevos

proveedores a la industria minera, en los ultimos afos.

Figura N°3: Anos de Antigiiedad, segtin tamafio de empresas.

ANOS DE ANTIGUEDAD, SEGUN TAMARO DE EMPRESA
Fuente: elaboracién propia
145% 30% 58%
35%
27%
25% 24%
33%
| | Mayor a 2o anos
26% 5% |} 11-20 anos
|} 6-10 anos
13%
9% = | 5 anos o menos
Micro Pequena Mediana Grande

Tomado de Estudio de Caracterizacién de Proveedores Mineros Chilenos de
Fundacién Chile.
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5. Como lo muestra la Figura N°4, las ventas se concentran en los grandes

proveedores.

Figura N°4: Distribucién de las empresas proveedoras de Chile segtin su

antigiiedad y nivel de ventas.

Antigiiedad de las empresas chilenas

N° Empresas
r
o B o 38 B

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 >75
anos

30 ./o—o/'“
T 80%

+ 60%

1 40%

100%

opeInwnoy 9%,

1 20%

- 0%

Segun nivel de Ventas

Micro
2% Pequefa
22%
Grande
44%
Mediana
32%

* Mas de 1/3 tiene una vida menor a una década

* Menos del 20% de las empresas tiene mas de 30

afos

Fuente: Caracterizacion de las empresas proveedoras de la mineriay sus capacidades de innovacion. Dictuc, 2007

6. La mayor parte de los trabajadores se concentra en las pequefias empresas.

7. La mayor parte de los trabajadores son no calificados y la mayoria de ellas

de tamafo pequefio poseen un bajo nimero de trabajadores, tal como se

observa en las gréificas asociadas a la Figura N°5.

Figura N°5: Distribuciéon de la fuerza de trabajo en las empresas proveedoras
mineras de Chile segtin su cantidad y calificacion.

Numero de empleados
70

o]

N° Empresas
8§ 8 8

s 8

25 50 75 100 125 150 175 200 225 250 275 300 >300

100%
90%

+ 80%
T 70%
T 60%
+ 50%
+40%
+ 30%
T 20%
T 10%
- 0%

openwinoy %

Distribucion promedio de empleados
& 22 A
2% 1178%
s 11,6%
10%
5% 33%
05%
0"
- o $ 3 ¢
& 0@“’ P A A
& ¢ A & W
¢ &

Fuente: Caracterizacion de las empresas proveedoras de la mineriay sus capacidades de innovacion. Dictuc, 2007
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Los proveedores se financian con recursos propios. Y segin datos del
Estudio citado de la Fundacién Chile, existiria una relacidon directa entre el
tamafio de la empresa y su nivel de inversion en activos fijos; concluyéndose
que las empresas financias sus inversiones de largo plazo principalmente a

través de aportes de patrimonio y no de endeudamiento.

En lo particular, la mayor parte de los proveedores tienen presencia en la
Region Metropolitana y en la Region de Antofagasta. La Tabla N°1 muestra

una distribucién de empresas por zonas geograficas.

Tabla N°I: Distribucién geografica de las empresas proveedoras de Chile,
seglin sus &mbitos de operacion.

) NACIONAL
AMBITOS OPERACION DE LAS EMPRESAS
PROVEEDORAS NORTE CENTRO RM SUR

Cuenta con oficinas o representante 46 16 73 16
Cuenta con bodegas o almacenes 45 13 68 14
Cuenta con fabricas o talleres 26 6 80
Cuenta con centro de investigacion 24 7 71 4
y desarrollo
No cuenta con presencia fisica pero 62 66 41 57
genera ventas

Fuente: Encuesta InnovaChile - BHP Billiton, 2009

Segtn la caracterizacion 2012 de la Fundacién Chile, a 1o mas, el 35% de las
empresas proveedoras realiza algin tipo de exportacion; nivel que se
muestra ampliado con respecto a levantamiento realizado por Dictuc (2007),
que indicaba que sélo el 27% de las empresas exportaba. De estos datos,
como se observa en la Figura N°6, se puede indicar que de las empresas

exportadoras PYME, s6lo el 32% exporta directamente a sectores mineros.
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Figura N°6: Porcentajes de empresas proveedoras que exportan, segin tamafio de

empresa.
PORCENTAJES DE EMPRESAS PROVEEDORAS QUE EXPORTAN, SEGUN TAMANO DE EMPRESA

Fuente: elaboraciéon propia

11% 12%
6%
32% 32% 33%
A No exporta
18% B Exportasélo a otra industria
I Exporta a mineria

Micro Pequena Mediana Grande

Fuente: Estudio Caracterizacion 2012 de Fundacion Chile.

11.  Segun Estudio de Dictuc (2006), en la Figura N°7, se visualiza que la mayor
parte de las empresas proveedoras de la mineria prestan servicios o
productos con foco en la Etapa de “Procesamiento” de la cadena de valor de

la mineria (48%).

Figura N°7: Distribuciéon de las empresas comercializadoras de Chile, segtin el
proceso o etapa que atienden dentro de la cadena de valor de la minerfa.

1. Exploracion

2. Extraccion

3. Procesamiento

Distribucion de empresas
comercializadoras segln el proceso o
etapa que atienden dentro de la cadena

de valor (%), 2006

4. Cierre Remediacion

5. Otros

Fuente: Caracterizacion de las empresas proveedoras de la mineriay sus capacidades de innovacion. Dictuc, 2007
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12.  De acuerdo a los datos, si bien todas las empresas valoran la calidad, s6lo
algunas tienen certificaciones comprobables como lo muestran las siguientes

gréficas de la Figura N°8.

Figura N°8: Distribucion de certificacion entre las empresas proveedoras que Si
tienen certificaciones internacionales, segin actividad productiva.
s N

% Empresas Certificadas en Calidad % Empresas Certificadas en Medio Ambiente A
@ Bienes o Bienes
18%
40% B Construccion | Construccion
Olngenieria y O Ingenieria y
N21% Consultoria Consultoria
21% O Servicios Generales O Servicios Generales
. N w
4 - i N 7 - " ™
%Empresas Certificadas en Seguridad y Salud %Empresas Certificadas en Prevencion de Riesgo
@ Bienes @O Bienes
18% 20%
0% ® Construccion o7 m Construccion
O Ingenieriay 0 Ingenieriay
-22% Consuttoria 23% Consultoria
20% O Servicios Generales O Servicios Generales
20%
. 7\ v,

13.  La mayor parte de ellas, como lo muestra la Figura N°9, evalia

positivamente la necesidad de aumentar la capacidad tecnolégica.

Figura N°9: Distribucién de nivel de importancia que los proveedores le dan a la
necesidad de aumentar su capacidad tecnoldgica en sus procesos productivos.

Importancia de capacidad tecnologica

o
3 2904 2016 2010

2006 2010

2001

Nivel de importancia pron
=
N

Exstentessm Ewstentescon  Exstentes con  Propios existentes Propios e
mejoras propias  pequedias mejoras sustanciales enelmercado  innowatngs para el
propeas mejoras propias naciond y/o  mercado nacional

mundal y/o mundial

Fuente: Caracterizacion de las empresas proveedoras de la mineriay sus capacidades de innovacion. Dictuc, 2007
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14.  Los proveedores tienen la oportunidad de aumentar su participacién en el
mercado minero chileno e internacional. La Figura N°10 nos entrega una

referencia para comprender esta estimacion.

Fig. N°10: Estimacion de gasto promedio de las compafiias mineras en Chile para
el periodo 2008-2010 por Rubro, valorado a precios del 2006.

Gastos por rubro
Millones US$/afio
7000 —
6000 < Blenes/
5000 4
3000
a
4000 1 3600
1900 | 7T
30Ty iS00 1400 s
a a 2300
...... 500
: 3 600
2000 1990 1800 : 3 600 a
: 3 E 1 a 1300
i e, 200 1000 geeeeee
1000 B a S S
g E 200 1 1 g 3 -
N .l | e
Remunera- Energia Materiales e Servicios Equipos Materiales Mano Construcciones, Ingenierias
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Y Y
Total operacion: 7.800 a 9.600 Millones Total inversiones: 2.100 a 4.000 Millones
~— 7
——
Fuente: Boston Consulting Group, 2007 Total : 10.300 a 13.000 Millones

En suma, la mayor parte de los proveedores nacionales, no estin en
condiciones de enfrentar los desafios de la industria minera actual pues la mayoria
son usuarios de tecnologias y sus modelos de negocios tienen enfoques de corto
plazo (Ipsos, 2009), no evidencidndose enfoques que le den sostenibilidad a sus
emprendimientos en el largo plazo. No obstante esto, tal como lo plantea
Fundacién Chile (2012), en promedio el crecimiento en ventas de las empresas
proveedores alcanzé un 25% entre el 2009 y 2010, cifra muy elevada y cerca de
casi 5 veces por sobre el 5,8% de crecimiento de la economia chilena durante el
2010. Lo anterior, sumado al pujante crecimiento en nudmero de empresas
proveedoras y al porcentaje de ellas que exporta, no hace més que reafirmar el
dinamismo de este segmento industrial en Chile, lo cual debe ir aparejado de un
equilibrado desarrollo que le otorgue sustentabilidad a sus negocios y

organizaciones.
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En virtud de esto, la evidencia empirica nos indica que, actualmente, existe
una importante cantidad de empresas proveedoras de bienes y servicios, que
prestan servicios a la gran y mediana mineria del cobre en la Region de
Antofagasta, tendiendo a una especializacion de servicios de distinta naturaleza. El
desarrollo de estos servicios, la continuidad de la existencia de estas empresas y su
proyeccioén en el largo plazo en el mercado, no sélo depende de la capacidad de
respuesta que tengan para atender las necesidades para las cuales fueron
contratadas, sino que ademds lo hagan de manera que su operaciéon se haga
considerando un marco de desarrollo sustentable cumpliendo con estandares
minimos exigidos por la industria minera. Pero, los conceptos de desarrollo
sostenible, son mds que cumplir con ciertos requisitos, ya que forma parte esencial
del caso de negocio de una empresa independientemente del tamafio de ésta y de la
capacidad que tengan de incorporar a su gestion, elementos asociados a lo que hoy
se conoce como Desarrollo Sustentable. Esta incorporacion permitird establecer
mejores resultados del negocio de acuerdo a su estado de madurez dentro de un
modelo de gestion de Desarrollo Sustentable y posicionarse mejor en el mercado
frente a sus competidores.

Una definicién basica de Desarrollo Sostenible (o Sustentable), es la
planteada en el Informe Brundtland (1987) de la Comisién Mundial de Medio
Ambiente y Desarrollo de Naciones Unidas y que establece: “El Desarrollo
Sostenible significa satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin
comprometer las posibilidades de las del futuro para atender sus propias
necesidades”. A partir de esta definicion se han desarrollado una serie de enfoques
que buscan resolver la aplicabilidad del concepto de Desarrollo Sustentable, siendo
la Industria de la Gran Mineria en general, lider en Chile en materia de bisqueda
de una definicién aplicada de estos conceptos; los cuales hasta ahora han

comprometido los siguientes aspectos:

1. Salud y Seguridad Ocupacional

2. Desarrollo del potencial humano
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Medio Ambiente
Desarrollo Comunitario

Desarrollo de Proveedores locales

SN s W

Relacionamiento con organismos reguladores y otras organizaciones

relacionadas (universidades, educacién)

Estos aspectos estdn directamente relacionados con las expectativas que
tienen los grupos de interés (stakeholders) que se ven impactados, directa o
indirectamente, por el desarrollo del negocio minero y que deben ser atendidos y
abordados con planes de accion y programas coherentes a las politicas y estdndares

de cada compaiiia minera mandante.

A partir de lo anterior, y en lo referido a la dimensiéon de “Desarrollo de
Proveedores locales”, se observa una importante necesidad en mejorar la formacién
y aplicacion de estos conceptos de Desarrollo Sustentable en las empresas
proveedoras locales, existiendo espacios para masificar y profundizar el uso de
herramientas de gestion en este segmento - especialmente, las de menor tamafio -
de modo que les permita asumir posiciones de liderazgo y establecer ventajas

competitivas en el mediano y largo plazo.

De acuerdo a lo anterior, la presente investigacion se focalizard en la
dimension de “Desarrollo de Proveedores locales” que la industria minera
considera como parte de sus politicas de desarrollo sustentable en Chile; teniendo
entonces, como proposito central el proponer tedricamente un modelo de
maduracion de estrategias de negocios que permitan darle sustentabilidad a la

gestion empresarial de un proveedor especializado de la industria minera.

Para esto, se identificara los factores claves - en materia de desarrollo
sustentable - que deben considerar las empresas proveedoras para que éstas

fortalezcan sus beneficios econdmicos en el corto, mediano y largo plazo como
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consecuencia de su relacion comercial con la industria minera. A partir de este
levantamiento, se proyecta la estructuracion de una secuencia de etapas de
desarrollo empresarial que debe recorrer en su ciclo de vida un proveedor
especializado de la industria minera; esto en el entendido que, cada etapa
representa la adopcidn de estrategias de negocios ad-hoc en virtud de su respectivo
nivel de madurez, lo que en definitiva, le permitird llegar a convertirse en un

proveedor estratégico, preferido por el mandante y de clase mundial.

2.- Presentacion de la estructura de la Tesina

La presente investigacion surge como un intento original para abrir nuevos
caminos hacia estadios de gestion y desarrollo empresarial més sofisticados,
particularmente, abordados en este trabajo, desde los conceptos asociados al
desarrollo sustentable y con foco en el segmento de las empresas proveedoras de

bienes y servicios de la industria minera chilena.

En este contexto, esta Tesina se plantea como una aplicacion tedrico-practica
de los conceptos aprendidos en el Programa de Magister en Gestion Minera
impartido por la Universidad Catdlica del Norte, toda vez que el producto principal
de esta investigacion es la generacion de las bases de un modelo de maduracién de
estrategias de negocios que le permitirdn a las empresas proveedoras de la mineria
en Chile, perfeccionar continuamente sus modelos de negocios y darle

sustentabilidad en el largo plazo.

Asi, este documento, se estructura en 6 capitulos que abordan el trabajo
realizado en forma secuencial y desde una perspectiva general a lo particular. De
esta manera, en la Introduccion, se presentan antecedentes de contexto que dan
cuenta de informacion general necesaria de tener en consideracion respecto del

estado del Cluster Minero de Chile y la Region de Antofagasta, de los objetivos
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concretos de este trabajo de titulacion y del planteamiento metodoldgico a
desarrollar. En el Capitulo 1, se presenta una descripciéon metodoldgica respecto
de los alcances de la investigacion, a partir de la definicién de sus objetivos asi

como una descripcion de la secuencia 16gica empleada.

A partir de lo anterior, en el Capitulo 2, se entrega una revision tedrica
acerca de los conceptos del desarrollo sustentable, estrategia de desarrollo
empresarial internacionalmente aceptada y cada vez mads internalizada en la
industria minera chilena. En funcién de esto, en el Capitulo 3, se hace un
desarrollo detallado de la investigacién en curso, presentando antecedentes
bibliograficos acerca de diferentes estrategias de negocios orientados a darle
sustentabilidad a las empresas en el largo plazo y se revisan experiencias de
chilenas de compaiiias mineras y agencia del Estado, que han aplicado alguno de
estos conceptos en el contexto del desarrollo de proveedores bajo diferentes
metodologias. A partir de lo anterior, en el Capitulo 4, se hace una propuesta de
las bases tedricas de un modelo de maduraciéon de estrategias de negocios de
empresas proveedoras orientado a darle sustentabilidad a sus organizaciones;
disefio original construido a partir de la revisién de literatura y de la experiencia

empirica empresarial en el negocio minero.

En complemento, en el Capitulo 5, se entregan resultados observados luego
de la aplicacién de una consulta dirigida y selectiva a lideres de opinion y expertos
del cldster minero, con objeto de validar conceptualmente la propuesta

metodoldgica realizada para el disefio del modelo en cuestion.

Finalmente, en el Capitulo 6, se presentan conclusiones generales acerca del
trabajo realizado y se plantean algunas recomendaciones para los gestores de
negocios de empresas proveedoras en torno al modelo de maduracién propuesto en

esta tesina.
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1. METODOLOGIA

1.1.- Objetivos de la Investigacion.

Hoy en dia, la evidencia empirica, nos muestra sobre la prictica, que la
empresa proveedora de la industria mineria, sélo cumple con la aplicaciéon de
practicas impuestas de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y con las
exigencias minimas que requiere la industria minera nacional para ser provistas de
bienes y servicios de terceros, y esto s6lo es mientras se establece la relacion
transaccional con la empresa mandante; ya que son requisitos minimos que la

mineria impone y la vez supervisa su cumplimiento.

Una vez que dejan de trabajar con la mineria o la industria que tiene como
normativa estos requisitos, aparentemente, estas empresas no instalarian
capacidades permanentes en este sentido, dejando de aplicar y cumplir los
estandares generales de Desarrollo Sustentable, dado que no ven en forma clara los
beneficios y mds aun, las utilidades préacticas en su negocio, al mantener una
estrategia de desarrollo sustentable adaptada de acuerdo a su estado de madurez y a

la demanda estratégica de la industria minera.

En este sentido, esta investigacion, plantea una hipétesis, orientada a que
“los gestores de negocios en las empresas proveedoras de la industria minera, no
visualizan claramente los beneficios economicos que puede generarles el

establecer una estrategia de desarrollo sustentable en sus modelos de negocios”.

De ser esto efectivo, entonces, surge una pregunta clave:

(Cuales son los elementos esenciales que deberian ser considerados en las

bases de un modelo de maduracion de estrategias de negocios de empresas
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proveedoras chilenas de la industria minera?, en el entendido que, sirva como
una guia orientadora para darle sustentabilidad a sus modelos de desarrollo en el

mediano y largo plazo.

A partir de lo anterior, en el presente trabajo de investigacion se plantean los

siguientes objetivos:

Objetivo General de la Investigacion

Proponer las bases conceptuales de un Modelo de Maduracién de Estrategias de

Negocios Sustentables en empresas proveedoras de la industria minera chilena.

Objetivos Especificos

1) Revisar caracterizacion de los proveedores mineros de chile para comprender

mejor su posicion competitiva en la industria minera.

2) Revisar planteamientos tedricos internacionales acerca del concepto de

Desarrollo Sustentable aplicado a la industria minera.

3) Revisar literatura asociada al estado del arte en materia de propuestas de
estrategias de desarrollo empresarial y de experiencias chilenas de aplicacion

del desarrollo sustentable aplicado a la industria minera.

4) Establecer los pardmetros de desarrollo empresarial para el disefio de un
modelo de madurez de estrategias de negocios que un proveedor de la industria

minera chilena deberia seguir para darle sustentabilidad a su compaifia.

5) Validar parametros y criterios de modelo de madurez de estrategias de negocios

propuesto, con la opinién de expertos del sector minero nacional.



28

6) Proponer una estructura original para el desarrollo de un modelo de maduracién
de estrategias de negocios sustentables en empresas proveedoras de la industria

minera en Chile.

1.2.- Propuesta Metodoléogica.

Desde una perspectiva metodoldgica, la presente investigacion intenta
encontrar las respuestas a la pregunta clave planteadas precedentemente, y para lo
cual se realizard una investigacion exploratoria conducente a levantar informacién

que permita, en esencia:

i) Hacer un levantamiento general del estado del arte en materia de Desarrollo
Sustentable a partir de algunas aplicaciones a la industria minera.

i1) Identificar los elementos esenciales a considerar por diversos autores en el
ambito del desarrollo de estrategias de negocios sustentables.

iii) Establecer pardmetros de desarrollo empresarial bdsicos que sirvan de
referencia para el disefio posterior de un Modelo de Maduracion de
Estrategias de Negocios Sustentables generalizado para los proveedores de la

industria minera.

En esta fase previa, la investigacion se abordard en 2 dimensiones con

énfasis complementarios, a saber:

a. Revision bibliografica; considerando para esto, una actualizada revision de
literatura acerca de:
1) Estrategias de gestion ya instauradas en la industria que apunten a

orientar las decisiones gerenciales incorporando el desarrollo sustentable
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en la gestién corporativa y de negocios de las empresas en el dmbito
industrial minero.

ii) Experiencias de programas de desarrollo de proveedores impulsados por
compaiiias mineras nacionales e internacionales.

ii1) Informaciéon publica de informes de sustentabilidad de compaiias

mineras.

b. Anadlisis de experiencias empiricas desde iniciativas privadas o publicas;
esto en la légica de que revisar casos reales y précticos de programas gestados
desde compaiiias mineras o del Gobierno en favor del desarrollo de proveedores e
identificar los elementos destacados en materia de la transferencia de buenas

practicas en materia de desarrollo sustentable hacia los proveedores apoyados.

Luego de tener un mapeo tedrico y empirico de los elementos esenciales que
una empresa proveedora de la industria minera debe considerar para desarrollar
sustentablemente su modelos de negocios, se procederd a establecer una propuesta
de Modelo de Maduracion de Estrategias de Negocios Sustentables de un
proveedor de la industria minera chilena, sustentada en la I6gica de servir como
un marco tedrico, pero basado en la realidad practica del Claster Minero de la
Regién de Antofagasta, donde una empresa local pueda guiar la conduccién de su
organizacion, en razén de la maduracidon secuencial de estrategias de desarrollo
sustentable, estructuradas en funcidn de las necesidades de su cliente minero, de las

condiciones de entorno y del modelo de negocios establecido.

Este modelo, o al menos, sus pardmetros y consideraciones seran validados a
partir del levantamiento de la opinién de expertos; considerando en perspectiva
una muestra acotada y selectiva de actores relevantes del Cluster Minero de Chile
y/o Antofagasta - ya sea porque representan a altos directivos de la industria
minera, autoridades de gobierno relacionadas al sector minero, representantes del

mundo académico y directivos de gremios empresariales - se les aplicard
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selectivamente una encuesta, que permitird conformar una imagen proyectada de
los factores claves a identificar, piso minimo necesario — segin la interpretacion de
este panel de expertos - para verificar evidencias que validen o no la instalacién de

practicas de desarrollo sustentable en las empresas proveedoras regionales.
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2. REVISION DEL ESTADO DEL ARTE Y
ELEMENTOS CLAVES ASOCIADOS AL
DESARROLLO SUSTENTABLE

2.1. Antecedentes conceptuales generales

El desarrollo sostenible es por si un concepto dificil de definir; ademas estéd
evolucionando continuamente, lo cual lo hace doblemente dificil. Una de las
descripciones originales del desarrollo sostenible se atribuye al Informe Socio-
Econémico Our Common Future (1987), elaborado por la World Commission on
Environment and Development de la ONU, donde utiliz6 por primera vez el
término Desarrollo Sustentable (o Desarrollo Sostenible). La Comisién que fue
encabezada por la doctora Gro Harlem Brundtland - por lo que este reporte, se
conoce ampliamente por Informe Brundtland - declara que “Desarrollo
Sustentable es aquél que satisface las necesidades del presente sin comprometer la

capacidad de las futuras generaciones de satisfacer las suyas”.

Por lo general, se considera que el desarrollo sostenible tiene tres
componentes: medio ambiente, sociedad y economia. El bienestar en estas tres
areas estd entrelazado, y no es independiente. Por ejemplo, una sociedad saludable
y prospera, depende de un medio ambiente sano para que le provea de alimentos y
recursos, agua potable y aire limpio para sus ciudadanos. El paradigma de la
sostenibilidad rechaza el argumento de que las pérdidas en los &mbitos ambiental y
social son consecuencias inevitables y aceptables del desarrollo econdmico. Por
tanto, los autores consideran a la sostenibilidad como un paradigma para pensar en
un futuro en el que las consideraciones ambientales, sociales y econdmicas se
balanceen en la busqueda del desarrollo y una mejor calidad de vida. La forma

mdas comun de ilustrar el Desarrollo Sostenible es el de "tres esferas o pilares”
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graficada en la Figura N°10. Un verdadero Desarrollo Sostenible, es entonces, el
desarrollo que satisface la "triple cuenta de resultados" en los tres sistemas que
interactuan en igualdad de condiciones. La economia estd enteramente dentro de la
sociedad, ya que todas las partes de la economia humana requieren la interaccién
entre las personas. La sociedad, a su vez, estd enteramente integrada en el medio
ambiente. Aunque la actividad humana es cambiar la configuracién del entorno a
un ritmo cada vez mayor, la sociedad y su sistema econdémico no puede existir con

independencia del medio biofisico.

Fig. N°11: Representacion esquematica de interrelacion
de los componentes del Desarrollo Sustentable.

Ambiental

En la Reunién Nacional sobre Sostenibilidad en Estados Unidos®, celebrada
en Mayo de 1999 en Detroit - Michigan, se establecié que aunque el término
“Desarrollo Sostenible” se usa con frecuencia, no se entiende bien. Su
interpretacion dice relacién con que se cree que significa nuevas tecnologias y
nuevas formas de hacer negocios, 1o que nos permite mejorar la calidad de vida
actual en las dimensiones econdmica, ambiental y social, sin dafiar la capacidad de
las generaciones futuras de disfrutar de una calidad de vida y oportunidades al

menos tan buenas como las que tenemos nosotros.

* Segiin publicacién en http://clinton2.nara.gov/PCSD/Publications/index.html
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Por su parte, la Comunidad de Derechos Humanos, plantea que la
Sostenibilidad se logra y se mantiene por medio de la paz, la justicia y la
democracia. En otro contexto, los maestros de economia, dicen que la

Sostenibilidad es vivir de los intereses en lugar del capital.

En virtud de lo anterior, y desde el momento en que el Desarrollo Sostenible
fue aprobado por primera vez en la Asamblea General de las Naciones Unidas en
1987, se ha explorado también el concepto paralelo de educacién para apoyar el
Desarrollo Sostenible. De 1987 a 1992, el concepto de Desarrollo Sostenible
maduré conforme los Comités discutian, negociaban y escribian los 40 capitulos
de Programa 21. Las primeras ideas sobre la Estrategias de Desarrollo Sostenible -
EDS, se capturaron en el Capitulo 36 de Programa 21, “Promoviendo la

Educacién, Conciencia Publica y Capacitacién”s.

Muchos Gobiernos e individuos han ponderado el significado del desarrollo
Sostenible mds alld de una definicién de un solo enunciado, para lo cual han
plasmado en diversos principios que aseguren el cumplimiento efectivo de esta
definicién. Se han realizado diversos acuerdos y organizaciones que han querido

plasmar en detalle los principios para lograr un desarrollo sostenible.

Organizaciones y Convenciones Internacionales

* Protocolo de Montreal: Considera medidas preventivas para controlar
equitativamente el total de emisiones mundiales de las sustancias que agotan la
capa de ozono, con el objetivo final de eliminarlas, sobre la base de los
adelantos en los conocimientos cientificos, teniendo en cuenta aspectos técnicos
y econdmicos y teniendo presentes las necesidades que en materia de desarrollo

tienen los paises en desarrollo.

> Segtin publicacién de Divisién de Desarrollo Sustentable de Naciones Unidad en
http://www.un.org/esa/dsd/agenda21/res_agenda21_36.shtml
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* Protocolos de Kioto: Con el fin de promover el desarrollo sostenible a cada una
de las Partes que firmaron el Acuerdo, de tal forma de cumplir los compromisos

adquiridos para limitacion y reduccion de las emisiones.

* Agenda 21, que nace de la Convencion de Rio 1992: En Rio de Janeiro, los
representantes de 179 paises se reunieron bajo la Conferencia de las Naciones
Unidas para el Medio Ambiente y el Desarrollo. Alli se firmé la Agenda 21, un
documento de 900 péginas que describe los primeros pasos para iniciar el
desarrollo sustentable a nivel local, nacional e internacional, mientras el mundo
ingresaba al siglo 21. Los firmantes prometieron realizar acciones en 4
dominios:

— Dimension social y econdémica (como combatir la pobreza y promover el
desarrollo urbano sustentable).

— Conservaciéon y administracion de recursos (por ej. resguardar los
recursos pesqueros y combatir la deforestacion).

— Reforzar el rol de los grupos principales como mujeres, gobiernos locales,
ONGs.

— Medios para implementar temas como la transferencia de tecnologia
ambientalmente sélida.

e COPI5, Conferencia de las Naciones Unidas sobre Cambio Climatico,
realizada en Copenhague 2009.

e OECD (Organization for Economic Cooperation and Development), la OECD
estd conformada por 34 naciones que trabajan juntas para enfrentar los desafios
econdmicos, sociales y ambientales de la globalizacién. La misién de la OCDE
es reunir los gobiernos de los paises comprometidos con la democracia y la
economia de mercado para:

— Apoyar el crecimiento econdémico sostenible

Ampliar el empleo

Subir los estandares de vida

Mantener estabilidad financiera
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— Ayudar a otros paises en su desarrollo econdmico

— Contribuir al crecimiento del comercio global

Organizaciones y Convenciones Internacionales en Chile

e Consejo de Desarrollo Sustentable, creado en 1998, para asesorar al Presidente

de la Republica.

e Tratados de Libre Comercio.

» Efecto OECD en Chile:

2.2,

16 de mayo de 2007, recibe invitaciéon a unirse a OECD; pero debe
cumplir ciertos requisitos: nuevo gobierno corporativo de Codelco,
mejoras en gobiernos corporativos de empresas privadas y establecer la
responsabilidad penal de las personas juridicas en delitos como cohecho y
lavado de activos.

Ley de Gobierno Corporativo de Codelco (promulgada 4 nov 09) “Es el
buque insignia de Chile en los mercados internacionales”.

Proyecto Ley que permite al SII acceso a cuentas corrientes para combatir
delitos tributarios (aprobado Camara Diputados 280ct09).

Congreso aprueba proyecto de ley (12nov09) que crea el Ministerio del
Medio Ambiente, la Superintendencia Ambiental y el Servicio de

Evaluacion Ambiental.

Desarrollo sostenible en el contexto de la Industria Minera

De acuerdo con los conceptos generales considerados en la Seccion 2.1, la

mineria como gran industria a nivel mundial también debe hacerse parte en esta

linea, ya que aumentan las expectativas sociales, empieza a existir un crecimiento

de la regulacién, aumento de la conectividad donde la informacion estd en
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instantes en cualquier parte del mundo generando un mayor riesgo de exposicion.
De esta forma, se ve una creciente concientizaciéon ambiental que abarca todos
aspectos de la industria, involucrando también a las comunidades locales cercanas
donde opera cada industria y a la sociedad en general, que con el avance

tecnoldgico estd cada vez estd mejor informada.

En esta misma légica, el Consejo Internacional sobre Mineria y Metales
(ICMM) establece un marco de referencia en el tema de Sustentabilidad en el
2001, para mejorar el desempefio del Desarrollo Sostenible en la industria minera
y metaldrgica, generando 10 Principios para el desempefio con respecto al

Desarrollo Sustentable®’.

En este documento, se indica que los 10 Principios fueron elaborados
teniendo como referencia estdndares globales destacados tales como la
Declaracién de Rio de 1992, la Global Reporting Initiative (GRI), las lineas
directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales, las politicas operacionales
del Banco Mundial, la Convencién de la OCDE sobre la Lucha contra la
Corrupcidn, las Convenciones 98, 169 y 176 de la OIT y los Principios

Voluntarios sobre Seguridad y Derechos Humanos.

El ICMM, que retine a 22 de las mineras y compaiiias de metales mas
importantes del mundo, asi como a 34 asociaciones mineras nacionales y
regionales y organizaciones mundiales de materias primas alineadas con los
principios del desarrollo sostenible y los principales desafios que enfrenta la
industria. Juntas, estas 22 compafifas mineras y de metales emplean a unos
800.000 de los 2,5 millones de personas que trabajan en el sector de mineria y
metales, con intereses en mas de 800 sitios en 62 paises de todo el mundo.

Evidentemente, éstas poseen actividades de exploracion e intencién de extender

®Ver http://www.icmm.com/our-work/sustainable-development-framework/10-principles
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este alcance significativamente. Ademads, a través de sus yacimientos mineros y de
los 34 miembros de la asociacién de productos bdsicos, se llega a otras 1.500

empresas del sector.

De acuerdo a esta organizacién minera internacional - ver www.icmm.com -

los miembros deben comprometerse con la aplicacion del Marco para un

Desarrollo Sostenible y a partir de 2009, se publica una evaluacién anual del

desempefio de sus miembros, en razén del cumplimiento de estos compromisos. A

saber, hay tres elementos del marco que las compafiias miembros estdn obligadas a

cumplir:

* Principios: Aplicar los 10 principios de desarrollo sostenible del ICMM en
todas sus operaciones.

¢ Presentacion de informes: Presentar informes en consonancia con el marco G3

de la Iniciativa Mundial de Presentacion de Informes (Global Reporting
Initiative, GRI).

* Aseguramiento: Sujetarse a un aseguramiento independiente que garantice el

cumplimiento de los compromisos con el ICMM.

Los 10 Principios marcan la pauta de como las empresas mineras deben
enfrentar el camino hacia el Desarrollo Sostenible. Cada empresa debe establecer
acciones que vayan en linea con el cumplimiento de cada uno de los Principios que

se mencionan mas abajo.

1. Implementar y mantener practicas éticas de negocios y sistemas sélidos de
gobierno corporativo.

2. Integrar las consideraciones de desarrollo sostenible dentro de la empresa de
toma de decisiones.

3. Defender los derechos humanos fundamentales y el respeto por las culturas,
costumbres y valores en relacion con los empleados y otras personas que se

ven afectados por nuestras actividades.
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4. Implementar estrategias de gestion de riesgos basada en datos vélidos y
s6lidos conocimientos cientificos.

5. Buscar el mejoramiento continuo de nuestra salud y la seguridad.

6. Buscar el mejoramiento continuo de nuestro desempefio ambiental.

7. Contribuir a la conservacion de la biodiversidad y los enfoques integrados
para la ordenacion del territorio.

8. Facilitar y estimular el disefio, uso, reutilizacién, reciclado y eliminacién de
nuestros productos.

9. Contribuir al desarrollo social, econdmico e institucional de las comunidades
en las que operamos.

10. Poner en practica la participacion efectiva y transparente, la comunicacién y
verificados de forma independiente mecanismos de informacién con nuestros

grupos de interés.

Finalmente, se puede visualizar que el desarrollo sostenible ha tomado gran
relevancia en los dltimos afios, llegando a ser parte primordial del desarrollo de
negocios incluyendo la mineria a nivel nacional e internacional. Es asi como
vemos que la mayoria de las empresas mineras han tomado estas definiciones y
principios y las han transformado en politicas de sustentabilidad incluyendo
valores y estdndares que deben guiar al negocio en todas sus dreas y desde la base
de la compaiiia. Dentro de estas politicas y alineado con los principios del ICMM
podemos comprobar, por ejemplo, la necesidad de que las empresas proveedoras
de la mineria estén capacitadas en aspectos de sustentabilidad y que tengan una
orientacion clara en este sentido, las cuales serdn preferidas a la hora de entregar
bienes y servicios a la gran mineria. A modo de ejemplo, en la 30 Convencién
Minera del Perd del 20117, el Presidente Ejecutivo de la Divisién Operaciones
Sudamérica de Xstrata Copper, en su presentacion “Expansion en el Perd: avances

y desarrollo sostenible”, indica en una de sus ldminas los siguiente:

7 Segiin informacién publicada en Septiembre del 2011 de la web de Perumin.
http://www.convencionminera.com/perumin30
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“Tenemos un modelo de desarrollo de proveedores locales alineado a la
Politica de Desarrollo Sostenible. Gracias a estos lineamientos:

® Alentamos el fortalecimiento de capacidades e incentivamos la
participacion comunitaria en igualdad de condiciones.

® Damos prioridad a los proveedores locales que se encuentran
capacitados para ofrecer los bienes y servicios que requerimos en
materia de calidad, oportunidad de entrega, aspectos de salud,
seguridad, medio ambiente y relaciones comunitarias.”

En esta cita, se aprecia una manifestacion concreta de que la gran industria
minera requiere de proveedores calificados para su desarrollo y que las prioridades
serd para aquellos que tengan arraigado el desarrollo sustentable en sus estrategias

de negocio.

De esta forma, para las empresas proveedoras de la mineria se les abre una
oportunidad para crecer orientindose a sus clientes por via de implementar o
adherir a las politicas o estrategias de desarrollo sostenible. Evidentemente, resulta
l6gico pensar que esta aproximacion debe ser un proceso secuencial, progresivo y
abordado por etapas, que en la medida que lo asimilen y maduren, veran resultados
incrementales en sus niveles de ingresos y relacionamiento estratégico con sus

mandantes y clientes mineros.

En consecuencia, se puede constatar que el Desarrollo Sustentable en la
industria minera, en el tiempo, ha tomado un rol determinante en la obtencién de la
“Licencia para Operar” en las regiones o paises donde se adopta este concepto. Es
asi que estrategias de Desarrollo Sustentable, ayudan a las compafifas a la
obtencion de beneficios econdmicos con respeto al medio ambiente y sus
comunidades cercanas. Por lo tanto, podemos intuir que para las empresas
proveedoras, podria ser igual de beneficioso poder contar con estrategias y/o
politicas de Desarrollo Sustentable en sus negocios, de acuerdo a su nivel de
madurez organizacional, de forma de ir asegurando su crecimiento acorde con las

tendencias y estrategias de los mejores.
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3. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

3.1. Analisis descriptivo de estrategias de desarrollo empresarial

con relacion al Desarrollo Sustentable.

3.1.1. Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y su aporte a la

sustentabilidad de la industria minera

Hoy la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), también Ilamada
Responsabilidad Social Corporativa (RSC), segtin la ISO 26000, se define como
“la responsabilidad de una organizacién ante los impactos que sus decisiones y
actividades ocasiona en la sociedad y el medioambiente, a través de un
comportamiento transparente y ético que:
¢ (Contribuya al desarrollo sustentable, incluyendo la salud y el bienestar de la
sociedad.
e Tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas.
e (Cumpla con la legislaciéon aplicable y sea coherente con la normativa
internacional de comportamiento.
e Esté integrado en toda la organizacién y se lleve a la préctica en sus

relaciones”.

En 1970, Milton Friedman, planteaba que en un sistema de libre empresa y
propiedad privada, un ejecutivo de la compafiia es un empleado de los propietarios
del negocio (los accionistas), por lo que él tiene responsabilidad directa de llevar a
cabo el negocio de acuerdo con sus deseos, que generalmente serd hacer tanto
dinero como sea posible mientras que se ajusten a las reglas basicas de la sociedad.

En definitiva, esta forma de entender la responsabilidad social se basaba en
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aumentar los beneficios empresariales. En otro extremo, para el profesor John
Ruggie (2008), representante especial de Naciones Unidas sobre Empresa y
Derechos Humanos, la responsabilidad corporativa implica respetar los derechos
humanos como una expectativa de linea base para la referencia...asi, "No hacer
dafio” no es meramente una responsabilidad pasiva para las empresas, sino que

implica medidas proactivas.

En esta concepciéon amplia, se entiende que la responsabilidad social
corporativa va mds alld del cumplimiento de las leyes y las normas, dando por
supuesto su respeto y su estricto cumplimiento; por tanto, seria dificilmente
comprensible que una empresa alegara actividades de RSE si no ha cumplido o no

cumple con la legislacion de referencia para su actividad.

Desde otra perspectiva, la responsabilidad social empresarial, es una forma
de gestion que se estructura por la relaciéon ética de la empresa con sus
“Stakeholders”, y por el establecimiento de metas empresariales compatibles con el
desarrollo sostenible de la sociedad; preservando recursos ambientales y culturales
para las generaciones futuras, respetando la diversidad y promoviendo la reduccion

de las desigualdades sociales.

Para la Organizaciéon Internacional del Trabajo — OIT (2007), la
responsabilidad social de la empresa, es el conjunto de acciones que toman en
consideracion las empresas para que sus actividades tengan repercusiones positivas
sobre la sociedad y que afirman los principios y valores por los que se rigen, tanto
en sus propios métodos y procesos internos como en su relaciéon con los demads

actores. La RSE es una iniciativa de caracter voluntario.

En virtud de lo anterior, la gestion responsable de la empresa, implica que
esta actie conciliando (punto de equilibrio) entre los intereses del negocio y las

expectativas que de ella tiene la comunidad (particularmente sus grupos de interés -
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stakeholders). Por lo mismo, algunas de las principales responsabilidades éticas de

una empresa en el contexto de la responsabilidad social empresarial son:

Servir a la sociedad con productos ttiles y en condiciones justas.

Crear riqueza de la manera mas eficaz posible, procurando la continuidad
de la empresa y, si es posible, logrando un crecimiento razonable.
Respetar los derechos humanos con unas condiciones de trabajo dignas
que favorezcan la seguridad y salud laboral, asi como, el desarrollo
humano y profesional de los trabajadores.

Respetar el medio ambiente evitando, en lo posible, cualquier tipo de
contaminaciéon minimizando la generacion de residuos y racionalizando el
uso de los recursos naturales y energéticos.

Cumplir con rigor las leyes, reglamentos, normas Yy costumbres,
respetando los legitimos contratos y compromisos adquiridos.
Mantenimiento de la ética empresarial y lucha contra la corrupcion.
Supervision de las condiciones laborales y de salud de los/as trabajadores.
El Correcto uso del agua.

Luchar contra el cambio climético.

Supervision de la adecuacién de la cadena de abastecimiento y gestion
asociada al desarrollo de proveedores.

Disefio e implementacion de estrategias de asociacion y colaboracién de la
empresa.

Implicar a los consumidores, comunidades locales y resto de la sociedad.
Implicar a los empleados en las buenas practicas de RSE.

Marketing y construccion de la reputacion corporativa.

Ahora bien, si lo particularizamos a la interpretaciéon que las compaiias

mineras tienen respecto de la Responsabilidad Corporativa, podemos citar algunos

ejemplos de referencia, segtn lo planteado David Brereton (2010)®:

¥ Basado en Apuntes de Curso “Responsabilidad Social y Etica” de David Brereton, profesor de la Universidad de
Queensland invitado del Programa de Magister en Gestiéon Minera (2010) de la Universidad Catdlica del Norte.
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BHP-Billiton: “Nosotros aspiramos al “Cero dafio” a las personas, las
comunidades de acogida, el medio ambiente y esforzarse por lograr practicas
lideres de la industria. Conducta de principios soOlidos para gobernar la
seguridad, los negocios, la sociedad, los aspectos ambientales y las actividades

econdmicas son parte integrales de la forma en que hacemos negocios”.

Xstrata Copper: “Nuestras estrategias comunitarias y planes de participacion

social se concentrardn en mejorar la capacidad socioecondémica, la prosperidad
y el desarrollo sostenible de las comunidades donde operamos, de manera de
evitar la dependencia de la operacién o faena minera de Xstrata después del

cierre”.

Barrick: “Nuestro compromiso es a hacer una diferencia positiva en las

comunidades donde operamos”.

En este sentido, una muy aceptable conceptualizacién de la gestién minera
bajo la concepcién de la Responsabilidad Social Empresarial, es la que plantea el
profesor David Brereton (2010), Director del Centro de Responsabilidad Social en
mineria de la Universidad de Queensland, Australia:

1. Se debe llevar a cabo sin causar dafios significativos, ya que no se puede
reparar la base de los recursos naturales o las comunidades impactada por la
operacion minera.

2. Debe responder a las aspiraciones y preocupaciones de la comunidad.

3. Debe cumplir con las normas internacionales de derechos humanos.

4. Generar beneficios de largo plazo para comunidades impactadas y regiones,

incluyendo mads alld de la vida de la mina (legado positivo).
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3.1.2. Estrategias para poner en practica el desarrollo sustentable en
la industria minera; propuestas del SMI de la Universidad de

Queensland.

El Instituto de Mineria Sustentable de la Universidad de Queensland,
Australia, alineado a su visién de ser una de los lideres mundiales en la entrega de
conocimiento basado en soluciones a los desafios de la sustentabilidad de la
industria minera global, ha propuesto a través de su Director, Chris Moran, al
menos, tres mecanismos O estrategias para hacer mds operativa y cercano el

concepto de sustentabilidad en la mineria9; a saber se tiene:

a) Disponer de un marco para relevar la empresa.

b) Tener un mecanismo de aprendizaje que le permita mejorar a la empresa.

c) Adaptar un mecanismo formal en la empresa para aprovechar las
oportunidades y reconocer los problemas para transformarlos y

resolverlos.

Para explicar cada uno de estas estrategias, se debe considerar como premisa
basica, la pregunta ;Qué es necesario para hacer operativo el concepto de

sustentabilidad en la industria minera?. Asi, se tiene que:

a) Un marco para relevar la sustentabilidad de la empresa; implica que
cada compaiiia debe disponer de una estructura de negocios integral que permita
aumentar el valor de ésta no solo desde la perspectiva financiera (valor para los
accionistas) sino que también desde la perspectiva de su valor reputacional. Esto
puede ilustrarse a través de la Figura N°12, donde puede observarse que el valor
de una empresa sustentable estard determinada por su capacidad de, por un lado,

usar eficientemente los recursos y transformarlos en materias primas y, por otro,

? Basado en apuntes de clases de asignatura “Desarrollo Sustentable” impartida por el Profesor Chris
Moran en el Programa de Magister en Gestion Minera de Universidad Catélica del Norte (2010).



45

en la capacidad de hacer una eficiente asignacion y retorno del capital financiero

para aumentar el valor del mineral.

Fig. N°12: Modelo de integracién de la sustentabilidad al negocio.

Mineral Extraction Operation Mineral Commodity
" Business
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PRODUCTION % ( S )
U 2
c
g Goal: Efficient allocation and
Goal: Efficient use and conversion of resources to ::: i _of financiol capital
transform ore into commodities to realize ore value

U

Reputation value + shareholder value =

Valuable Sustainable Company

b) Tener un mecanismo de aprendizaje que le permita mejorar
progresivamente a la empresa; asumiendo a la sustentabilidad como un viaje de
largo plazo pero de aproximaciones sucesivas. La Figura N°13 explica este
concepto sobre la base de que las organizaciones, en el tiempo, deben aumentar
sus esfuerzos estratégicos para maximizar sus beneficios y posterior legado
organizacional, en tanto adhieran a estrategias de gestion que le permitan
apropiarse de lo que aprenden en cada fase de desarrollo, para progresivamente
mejorar sus estdndares de desempefio desde el inicial estado de querer “maximizar
las ganancias”, pasando por estados donde se prioriza “eficiencia” y, a partir de
ahi, el foco estd en la “efectividad”, hasta acercarse finalmente o posicionarse en el
nivel de una “empresas sustentable”; altamente preferida por el mercado y la

sociedad.



46

Figura N°13: Estrategia de maduracion para soportar la transicién a la

sustentabilidad.
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c) Adaptar un mecanismo formal en la empresa para aprovechar las

oportunidades y reconocer los problemas para transformarlos y resolverlos.
Esta mirada busca establecer una relacion entre los sistemas de organizacion
humana vinculados a la empresa con sus sistemas fisicos e ingenieriles; en ambos
casos desde un nivel individual (la persona o la operacidon unitaria) hasta los
niveles mds complejos de redes organizaciones o infraestructura territorial. En
definitiva, en la figura N°14, se puede inferir, que la sustentabilidad de una
empresa estard supeditada también por su capacidad de adaptar estrategias que,
independiente del nivel de complejidad en que se encuentren, le permitan

identificar riesgos, oportunidades y tomar decisiones con un alcance sistémico.
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Figura N°14: Matriz de riesgos, oportunidades y decisiones para identificar
problemas y soluciones.
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3.1.3. La nueva ventaja competitiva — ‘“Creacion de Valor
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Compartido (CVC)”.

En esta Seccion, sefialaremos una de las bases mas importante del cambio de
mentalidad orientado al negocio, utilizando como guia un pensamiento en la légica
del Desarrollo Sustentable (DS). Esto nos permitiré establecer una conexién con la
necesidad que deben tener las empresas al integrar politicas de DS en sus
estrategias de negocio, de tal forma que puedan subsistir, permanecer en el tiempo

y crecer en conjunto con su entorno en el cual esta inserto.

El 2011, en la Harvard Business Review, los profesores Michael Porter y
Mark Kramer, publicaron el articulo “The Big Idea. Creating Shared Value”,
donde plantean que hoy en dia existe gran preocupacion por la pérdida de
confianza que hay en las empresas que estdn siendo vistas como una causa
importante de los problemas sociales, ambientales y econdmicos. Hay una
percepcion que las empresas prosperan a costa del resto de la comunidad. Esto

producto que las compaiiias se encuentran entrapadas en un enfoque anticuado de
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creacion de valor, optimizando el desempefio financiero de corto plazo mientras
pasan por alto las necesidades mds importantes de los clientes e ignoran las
influencias mayores que determinan su éxito, depredacién de los recursos
naturales, la viabilidad de sus proveedores y la comunidad donde se encuentran
inmersos, determinando finalmente la pérdida de confianza mencionada

anteriormente.

De acuerdo a este diagndstico, Porter y Kramer, plantean que la solucién
estd en el principio de Valor Compartido, que involucra crear valor econémico de
una manera que también cree valor para la sociedad, al abordar sus necesidades y
desafios. Las empresas deben reconectar su éxito de negocios con el progreso
social. De esta manera, el valor compartido no es responsabilidad social ni
filantropia y ni siquiera sustentabilidad, sino una nueva forma de éxito econémico.
En este punto cabe mencionar que la empresa proveedora de la mineria puede
orientarse en esta linea para establecer una estrategia que la lleve finalmente al

crecimiento en sus estados de madurez.

Este enfoque revela una vision clara de como las empresas deben reinventar
el capitalismo, de tal forma que, incrementar sus ingresos de forma equilibrada y
satisfaciendo las necesidades de la sociedad sin comprometer el medio ambiente.
En este articulo, los autores sostienen que el propdsito de las compaiiias debe ser

redefinido: creacion de valor compartido, no solo las utilidades por si solas.

Ya existen un gran nimero de empresas que estd realizando esfuerzos en
crear este valor compartido. Existe gran valor para las empresas, al incorporar la
sustentabilidad como motor y guia de sus negocios y esto obviamente involucra
también a las empresas proveedoras de la mineria, las cuales pueden incrementar
sus ingresos al internalizar estos principios dentro de su organizacién y llevarlos
consecutivamente a otros niveles de maduracién de su negocio, todo esto en linea

con las aspiraciones y principios de la empresa mandante, al cual también tiene
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internalizado en su negocio los principios de desarrollos sustentable de acuerdo a
su realidad y necesidad. El concepto de valor compartido reconoce que las
necesidades sociales y no solo las necesidades econémicas convencionales, son las
que definen los mercados. También reconoce que las debilidades de la sociedad
suelen crear costos internos para las empresas, como energia o materias primas
despilfarradas, accidentes costosos y la necesidad de capacitacién que compense
las insuficiencias en la educacién. Por otro lado, abordar los dafios y limitaciones
de la sociedad no eleva necesariamente los costos para las empresas, porque hay
oportunidad de innovar mediante el uso de tecnologias, métodos operacionales y
enfoques de gestion novedosos que como resultado elevarian su productividad y

expandirian sus mercados.

Existen tres formas diferentes de crear valor compartido:

a) Reinventando productos y mercado: este concepto se basa en la
pregunta jes bueno nuestro producto para nuestro cliente o para el cliente de
nuestro cliente?, es decir, orientar los productos y servicios que creen beneficios
para la sociedad, por ejemplo alimentos mds sanos, productos més amigables con
el medio ambiente. En el caso de los proveedores de la mineria seria necesario
pensar en que producto o servicio ayuda al cliente en el cumplimiento de sus
politicas de desarrollo sustentable o que puedo cambiar en mi linea productiva de
tal forma de satisfacer mejor las necesidades del cliente. Esto podria generar una
nueva linea de productos que traeria mayores ingresos a la empresa proveedora o

la podria posicionar en un lugar privilegiado respecto la competencia.

b) Redefinir la productividad en la cadena de valor: esta redefinicion
nace dado que los problemas de la sociedad pueden crear costos econémicos en la
cadena de valor de una empresa. Las principales dreas de impacto que se pueden

visualizar son:
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Uso de la energia y logistica: El costo de los envios son caros y no solo por el
uso de energia y emisiones, sino que en tiempo, complejidad, costos de
inventario y gestion. Asi los sistemas logisticos deben ser rediseiados para
reducir distancias, optimizar tramitacion, mejorar rutas de los vehiculos, otros.
Todo esto crea valor compartido. Un ejemplo puede ser dejar de comprar
insumos en el extranjero fortaleciendo la industria local lo que beneficiaria a
los proveedores pero éstos a su vez deben fortalecer sus estandares de calidad.
Uso de recursos: Los avances en tecnologia permiten realizar nuevos
enfoques en areas tales como la utilizacion de agua, las materias primas y los
empaques, como también en la expansion del reciclaje y la reutilizacion. La
mejor utilizacién de los recursos permeard a todas partes de la cadena del
valor y s extendera a los proveedores y comunidad.

Abastecimiento: Producto de la competencia y la preferencia de las compaiias
por los precios bajos hacen que los proveedores pequefios no pueden
mantenerse productivos ni sostener ni mucho menos mejorar, su calidad. Pero
al elevar un acceso a los insumos, compartir tecnologias, y ofrecer
financiamiento, las empresas pueden mejorar la productividad y las calidad
del proveedor a la vez que se aseguran el acceso a un volumen mayor. Esa
mayor productividad serd a menudo mds beneficiosa que los precios bajos. A
medida que los proveedores se vuelven més fuertes, su impacto ambiental baja
drasticamente, lo que también eleva su eficiencia.

Ubicacion: Se deben reexaminar las précticas de distribucidn, orientando a la
reduccién de papel y plastico. Como también utilizando medios no
tradicionales tales como la contratacion de emprendedoras de escasos recursos
para distribucion en zonas alejadas o rurales.

Productividad de los empleados: hoy se entiende que las mejoras en las
coberturas de salud, vivienda, bienestar y capacitacion ayuda al empleado a
estar mds sano y contento mejorando su productividad.

Ubicacion: hoy en dia la ubicaciéon de la empresa cobra relevancia dado el

incremento en el costo de la energia y emisiones de carbono que significa una
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ubicacion alejada de proveedores y/o clientes y los costos que se generan por

los sistemas de produccién dispersos.

c) Desarrollo de clusters locales: los clusters siempre son actores
importantes en todas las economias regionales que crecen y tienen éxito, jugando
un papel crucial en el aumento de la productividad, la innovacién y la
competitividad. Los proveedores locales fomentan una mayor eficiencia logistica y
una colaboracién mads facil. Como se menciond anteriormente, tener capacidades
locales més sélidas en dreas como transporte, insumos, otros sectores, eleva la
productividad. Cuando una empresa constituye clusters en sus lugares de
operaciones, también amplifica la conexion entre su éxito y el de su comunidad. El
crecimiento de una empresa tiene efectos multiplicadores, a medida que se crean
nuevos empleos en los sectores de apoyo, nacen nuevas empresas y crece la
demanda por servicios auxiliares. Los esfuerzos de una compaiiia para mejorar las
condiciones estructurales de un Cluster, tiene un efecto “chorreo” sobre los otros

participantes y en la economia local.

3.1.4.- Resumen de Seccion

Aunque el desarrollo sostenible, es una estrategia a largo plazo, hoy
ampliamente utilizada en el gobierno, los negocios y la comunidad en general,
sigue habiendo mucho debate sobre su alcance y practica aplicaciéon del concepto
de fondo. El punto de partida de aceptacion general para cualquier discusion, es la
Declaraciéon de la Comisién Brundtland, que indica que desarrollo sostenible, es:
“el desarrollo que satisface las necesidades del presente sin comprometer la
capacidad de generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades...”. Sin
embargo, esta es una férmula engafiosamente simple...que tiene multiples capas de
significado y algunas implicaciones profundas. En efecto, es la amplitud y

ambigiiedad de la definicién, lo que permite sostenibilidad para significar cosas
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diferentes para diferentes actores, lo que es sin duda una de las claves para su

popularidad.

No obstante esto, en este seccion hemos podido revisar, al menos, tres
perspectivas de como empresas mineras o sus empresas proveedores, en nuestro
caso, pueden implementar diferentes estrategias de gestién empresarial que apunten
a dar sustentabilidad a sus negocios en mayor o menor grado, ya sea desde la mas
conocida y posicionada estratégica de Responsabilidad Social Empresarial (RSE),
que tiene como foco, potenciar el valor reputacional de la compaiiia, teniendo un
bajo impacto y limitada conexién con el negocio de la compaiiia; pasando por la
particular mirada del SMI de la Universidad de Queensland, donde en esencia, se
entiende que la sustentabilidad es un proceso largo de maduracién de practicas
orientadas al cliente y el entorno, donde progresivamente la empresa pasa por
estadios cada vez mads sofisticados de gestion hasta que se convierte en una
empresa preferida por la sociedad y por sus clientes. Finalmente, revisamos la
reciente propuesta de los profesores Porter y Kramer, basada en el concepto de
creacion de valor compartido, el cual parte de la 16gica de que la sostenibilidad de
la empresa, estd determinada por los beneficios sociales y econdmicos que se

generan conjuntamente con la sociedad, los clientes y los proveedores.
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3.2.- Revision de iniciativas Chilenas destacadas de Desarrollo
Sustentable con foco en la industria proveedora de bienes y

servicios a la minera.

Chile necesita transitar hacia una economia basada en el conocimiento. La
industria minera puede liderar este proceso y el desarrollo de proveedores de clase
mundial juega un rol clave, si es que es abordado como un foco para el desarrollo

sustentable de los territorios/cluster donde operan.

Adicionalmente, segiin Corfo (2011)10, si se considera la oportunidad de
negocio que la mineria significa para Chile, podra sopesarse el hecho de que Chile
pasard de producir 5.4 Millones de TMF el 2010 (toneladas métricas finas) de
Cobre a 7.5 MM TMF en 2017 gracias a inversiones por mds de 50 mil millones de
dolares entre 2011 y 2015. De igual manera, Brasil, Peri y Argentina ofrecen un
panorama similar y cuentan con 100 mil millones de US$ en proyectos de
inversion que incrementardn la produccion del subcontinente al 50% del total

mundial.

La demanda actual de las compaiias mineras en Chile por bienes y servicios
especializados llegaba al 2009 a los 10 mil millones de ddlares. En Perd, Argentina
y Brasil alcanza los 39 mil MM USS$. En el mundo, esta demanda fue estimada en
200 mil millones de US$ para 2008. Finalmente, la fraccion de productos
exportables seria de 50 mil millones de US$. Al respecto, si Chile capturase el 3%

de esa demanda global, implicaria exportaciones del orden de US$ 1.500 millones.

En definitiva, este contexto de negocios, otorga la oportunidad para que a
partir de la industria minera, se desarrolle una industria de proveedores basada en

el conocimiento, que atienda a la mineria de Chile y de otros paises y, en el futuro,

' Tomado del Programa de Innovacién para el Desarrollo de Proveedores para la Industria Minera de
Clase Mundial de Corfo, 2011.
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se base en sus altas capacidades competitivas para diversificarse hacia otros

sectores.

Dicho esto, a continuacién se presentardn, en términos generales, algunas
experiencias chilenas — tanto privadas como publicas - asociadas al desarrollo de
iniciativas que promueven e impulsan el desarrollo sustentable de proveedores de
la industria minera y que condicionan y orientan el desarrollo de nuevos modelos
de negocios en este segmento empresarial, avanzando hacia una mayor
incorporacion y/o desarrollo de innovaciones, de una mirada mas global de sus
negocios y ddndole un enfoque de mas largo plazo a sus emprendimientos; todo lo
anterior, en la 16gica de capturar la oportunidad de negocios en mineria, acelerando
el proceso de transformaciéon de un proveedor local a un proveedor de clase

mundial.

3.2.1. La experiencia de BHP-Billiton y su ‘“Programa Cluster para
el desarrollo de Proveedores de Clase Mundial para la

industria minera global”.

Este Programa surge como un compromiso explicito de la compaiiia minera
BHP-Billiton a partir de la creaciéon de su Gerencia de Cluster Minero. Esta
innovacioén organizacional pionera en la mineria chilena, le permite estructurar una
agenda de largo plazo de iniciativas privadas e impulsadas por sus diferentes
operaciones mineras a lo largo del pais, tendientes a fortalecer el Cluster Minero de

Chile.

En este contexto, el 2010 BHP Billiton establece una estrategia colaborativa
con diferentes actores del sistema, entre los cuales considera al Gobierno y sus
diversas agencias de desarrollo econdémico, a las Asociaciones Empresariales,

Universidades, Centros de Investigaciéon y las empresas proveedoras. De igual
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forma, para multiplicar los impactos de esta iniciativa, establece un acuerdo de
colaboracioén estratégico con CODELCO Chile para transferir sus metodologias de
trabajo en este dmbito y desarrollar conjuntamente su Programa'', cuyo alcance
inicial a nivel nacional dice relacién con “Impulsar el fortalecimiento y desarrollo
de, a lo menos, 250 proveedores de clase mundial al 2020”. Este desafio
corporativo, considera 3 objetivos especificos concretos:

1. Disponer de bienes y servicios para atender los desafios de la industria y

mejorar la competitividad de ambas compaiiias mineras.
2. Impulsar una minerfa local internacionalmente competitiva.

3. Impactar positivamente en la economia y el desarrollo del pafs.

En suma, el foco del Programa Cluster de BHP-Billiton, considera que los
desafios que enfrenta la industria minera, demandan proveedores con mayores
capacidades y a su vez han abierto una oportunidad unica para un desarrollo local
de Clase Mundial. En este sentido, la captura de esta oportunidad, se traduce en el
largo plazo en que:

a) Proveedores locales internacionalmente competitivos (clase-mundial); los
cuales son esenciales para disponer de soluciones para abordar los desafios
de la industria minera.

b) Estos servicios y productos (intensivos en conocimiento) también son

aplicable a otros sectores industriales.

. Como se implementa esta iniciativa?

El Programa Cluster dispone de una estrategia y una arquitectura robusta que
apunta a construir capacidades en los proveedores locales a través del desarrollo de
un portafolio (de creciente complejidad) de proyectos de mejoramiento e

innovacién (denominados Proyectos-Cluster). La siguiente Figura N°15, permite

" Basado en Presentacién del Programa Cluster de BHP y Codelco Chile para el “Desarrollo de
Proveedores de Clase Mundial para la Industria Minera Global” (01 de julio 2010).
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comprender el disefio estratégico original del Programa y la forma de

implementacion en el afio 2010.

Fig. N°15: Modelo Estratégico del Programa de Cluster impulsado por BHP-
Billiton y Codelco Chile para desarrollar proveedores de clase
mundial para la industria minera global.
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Fuente: Basado en presentacién de Osvaldo Urzida en representacion de BHP Billiton y Codelco en
el marco de Sesién del Consejo Nacional del Cluster Minero de Chile. (01.07.2010)

En términos simples, la estrategia se canaliza a través de un modelo de
trabajo abierto donde se impulsan proyectos colaborativos de innovacién
incremental entre las compafifas mineras y las empresas proveedoras, en funcién de
la identificacion por parte de la compafiia minera de “Nucleos de Desarrollo o
Desafios Tecnolégico” que representan, en la préctica, espacios u oportunidades
para el proveedor local, en tanto gestione sus capacidades para ofertar una solucién

que agregue valor al mandante minero.

Este tipo de proyectos demandan capacidades medias y altas y, mediante su

desarrollo, se genera una capacidad innovadora de alto potencial en las empresas
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proveedoras. Por otra parte, los proyectos incrementardn de manera sustancial el
desempefio de sus productos, procesos y servicios actuales o nuevos, generando
finalmente, saltos de productividad en la compafiia minera. Se configura, entonces,
un espacio de valor compartido unico; segin lo que plantea Michael Porter en su
charla en Antofagasta — Chile en mayo del 2011'?, denominada “The new

competitive advantage: creating shared value”.

Cabe senalar a modo de referencia que, al inicio del Programa, la compaiia
BHP-Billiton para su yacimiento Minera Escondida Ltda., identificé 8 Nucleos o
Desafios Tecnoldgicos (problemadticas estratégicas) y una cartera de 32 proyectos
cluster de innovacién incremental, gestados en conjunto con proveedores
nacionales apostando al desarrollo de una solucién innovativa al problema
estratégico identificado por BHP Billiton en sus operaciones. A Noviembre del
2011, Minera Escondida habia hecho publico 15 nuevos desafios operacionales que
ha priorizado para el levantamiento de una nueva cartera de proyectos de
innovacion incremental 2012, gestados por proveedores nacionales que serian — en
caso de ser oportuno - apoyados complementariamente con incentivos financieros
del Estado a través de CORFO para el desarrollo de los prototipos o pilotajes de

estas innovaciones.

Finalmente, el desafio de estas compaiiias mineras es que el proveedor local
inicie una ruta hacia la clase mundial, en razén de sus procesos de aprendizaje y de
la generaciéon de una dindmica consecutiva de nuevos proyectos cluster de mayor
complejidad; todo lo anterior, consolidando en su organizacién una cultura

innovadora y de mayor capacidad tecnoldgica.

Para lograr este desafio y expandirlo como una prictica aceptada por la

Industria Minera en su conjunto, es que la Fundacién Chile, con el financiamiento

'2 El Programa Cluster de BHP-Billiton fue citado por Michael Porter como un ejemplo de prictica de
creacion de valor compartido, en tanto, apunta al desarrollo de cluster local.
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del Comité InnovaChile de Corfo y el apoyo de Codelco Chile y BHP Billiton,
publicé inicialmente, en abril del 2012, la “Guia de Proveedores de Clase
Mundial”, documento que sistematiza la experiencia de BHP Billiton y Codelco
Chile y la empaqueta como una Propuesta Metodoldgica Estandarizada, para
compartirla con otras compaififas mineras que estén dispuestos a conocer su
experiencia y disefiar sus propios Programas de Desarrollo de Proveedores de
Clase Mundial. Consecuente con este camino, finalmente, en Octubre del 2012, la
Fundacion Chile publica el “Manual del Programa de Proveedores de Clase
Mundial”, documento final que estructura y describe detalladamente con el resto de
los actores de la industria pueden implementar un programa de estas caracteristicas

y magnitud.

De acuerdo a este Manual, aquella compafiia minera que quiera adherir a la
estrategia de valor compartida de desarrollar proveedores de clase mundial, deberia
considerar los siguientes lineamientos bdsicos de trabajo de la Figura N°16, para la

implementacion de un Programa de Proveedores de Clase Mundial (PPCM):

Figura N°16: Lineamientos basicos para la implementacion de un Programa de
Proveedores de Clase Mundial (PPCM).
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Fuente: Diagrama tomado de Manual PPCM de Fundacién Chile (2012).
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3.2.2. Xstrata Copper y su Programa de Apertura Comercial para el

Desarrollo de Proveedores Regionales.

Xstrata Copper en Chile, a través de su Compaiia Minera Lomas Bayas
ubicada en la Regi6on de Antofagasta, ha buscado en los ultimos afios, apoyar a
empresas chilenas, en particular de la Region de Antofagasta, aumentando sus
compras de materiales y contrataciones de servicios a proveedores locales como
una manifestacion concreta de sus principios de responsabilidad social corporativa
para con el desarrollo y/o fortalecimiento del cluster minero de la Regién de
Antofagasta. En este sentido, se ha propuesto la meta de obtener, al menos, un 50%
de los materiales y servicios que requiere para sus operaciones desde proveedores

de la Region de Antofagasta.

Dicho esto, su estrategia de desarrollo de proveedores para el periodo 2011-
2012, se sustentd sobre la base de la identificaciéon de una oportunidad de
contribucién al desarrollo regional. Asi, Compaiiia Minera Lomas Bayas de Xstrata
Copper, se ha focalizado en potenciar a 15 de sus proveedores que en dicho
momento, presentaban con ellos una relacién comercial limitada por su poca
diversificacion de productos/servicios y/o su poca diversificacion de clientes (a
veces, una sola area de Lomas Bayas). Con esto, Lomas Bayas busca facilitar la
participacion efectiva de estos proveedores en el desarrollo de largo plazo de
Xstrata Copper en Chile, en especial, en los proyectos de expansion; en este caso,
en el Proyecto “Lomas Bayas II”’. De igual forma, esta compafiia ha declarado que
ademds cuenta en Chile con el Complejo Metaldrgico Fundicién Altonorte vy, en el
Pert, con las operaciones mineras de Tintaya y el proyecto Las Bambas, en los
cuales, serd posible buscar nuevas oportunidades de negocio para estos proveedores
regionales que participen de este Programa, que ademds cuenta con el apoyo
estratégico y subsidiario de la Corporacién de Fomento de la Produccion
(CORFO), a través de sus lineas de financiamiento para el mejoramiento de

competitividad de pequefias y medianas empresas nacionales.
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Un antecedente a considerar y que particulariza este Programa de Desarrollo
de Proveedores, es la caracteristica esencial de los proveedores seleccionados, en
tanto es claro que han sabido aprovechar bien su relacién con un cliente o han
descubierto una oportunidad comercial existente en torno a un producto o servicio
sobre el cual han basado todo su desarrollo comercial y lo han hecho bien, pero eso
mismo, muestra también debilidad en su visién estratégica y en ciertas
competencias comerciales basicas que no le han permitido expandir y diversificar
su negocio, lo que constituye bases para la sustentabilidad del mismo en el largo

plazo.

De esta manera, el propdsito buscado por la empresa minera en este
proyecto, es generar una apertura comercial en los proveedores participantes de tal
manera de llevarlos a conseguir una mayor participacion en la comunidad
comercial de Xstrata Copper vy, simultineamente, obtener una mayor
sustentabilidad de su negocio. Para esto, como primer paso, se realizé un Fase
Diagnéstica que se centré en caracterizar los factores que generaban la poca
diversificacion comercial que tenian estos proveedores, analizdindose como se
constituia su desempefio comercial buscando caracterizar su dependencia en dos
ambitos; los cuales fueron:

a) su dependencia a nivel de productos o servicios y

b) su dependencia a nivel de clientes.

Como resultado general del Diagndstico, se observé que la gran mayoria de
las empresas encuestadas, son altamente dependientes de Xstrata Copper y su
oferta de valor se concentra esencialmente en muy pocos productos o servicios. A
partir de esto, se puede inferir que las causas principales de estas debilidades o

brechas respecto del estidndar esperado por Xstrata Cooper dice relacion con:

a) Falta de visién estratégica del negocio; las preocupaciones de los

proveedores son bdsicamente operacionales y de mds corto plazo y sus
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ejecutivos no tiene un discurso claro sobre la sustentabilidad de largo plazo
del negocio.

b) Debilidad en la formacion en algunas competencias comerciales bédsicas que
les impiden visualizar a los proveedores que actividades realizar para

combatir esa dependencia.

En virtud de estas brechas de gestion de los proveedores locales, tal como se
puede visualizar en la Figura N°17, la compaifiia minera puso en ejecucién un
Programa de 12 meses de trabajo con los proveedores regionales PYMES
seleccionados, estructurado en 4 dimensiones secuenciales, que van desde:

1. la formacion gerencial,

2. la gestién de la innovacion,

3. la deteccion de oportunidades de negocios y
4

el apoyo al desarrollo de nuevos de negocios.

Figura N°17: Modelo Estratégico del Programa de Desarrollo de Proveedores
Regionales de Xstrata Copper Lomas Bayas.
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3.2.3. Impulso de CORFO al Cluster Minero: ‘“Programa de
Innovacion para el Desarrollo de proveedores para la industria

minera de clase mundial”

La Corporaciéon de Fomento de la Produccién — CORFO, es la agenda de
desarrollo econémico de Chile encargada de promover las politicas publicas
relacionadas con la innovacién y el emprendimiento, a través de herramientas e
incentivos que buscan generar condiciones para construir una sociedad de

oportunidades.

En ese contexto y, en particular, en lo que dice relacién con su agenda de
impulso para mejorar la competitividad del negocio minero en Chile, el afio 2011,
ha puesto en marcha en conjunto con el Ministerio de Mineria, el “Programa de
Innovacion para el Desarrollo de proveedores para la industria minera de clase
mundial”. Esta iniciativa nacional responde a la identificacién de una oportunidad
de desarrollo y fortalecimiento en el segmento industrial de las empresas

proveedoras de bienes y servicios especializados a la industria minera.

De esta manera, desde el punto de vista de las politicas publicas impulsadas
por el Gobierno, es necesario abordar el desafio de coordinar y difundir acciones
que permitan incrementar la competitividad y la innovacién entre los proveedores
de la mineria y asi aumentar su participacion de mercado local y de exportaciones

de Bienes y Servicios especializados

Masa critica existente para el desarrollo de una oferta de valor
Si se parte haciendo un andlisis de la situacién actual en términos generales respecto

de los proveedores y del cluster minero, se puede observar que:

e Entre las Regiones de Tarapacd y O’Higgins hay mds de 30 yacimientos

considerados de clase mundial por su riqueza de mineral. Estos son operados
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por compaiiias mineras muy competitivas a nivel mundial, valoradas en decenas
de billones de ddlares por el mercado.

Varias compaififas mineras han realizado proyectos de innovaciéon con
Universidades o empresas proveedoras; sin embargo, han sido BHP Billiton y
CODELCO, quienes han sistematizado el modelo de relacionamiento con las
empresas proveedoras y han instaurado un innovador modelo organizacional de
valor compartido.

Por otra parte, entre los directos e indirectos, los proveedores de la mineria son
alrededor de 4.000 empresas. El 80% de ellas comienza sus operaciones a partir
del afio 1990 y el 85% pertenece a capitales 100% chilenos. Concentran sus
casas matrices en Santiago y cuentan con operaciones en las cercanias de sus
clientes, por lo que Antofagasta también concentra alta presencia de empresas
proveedoras.

Varios andlisis, primero publicos y luego privados, se han desarrollado para
analizar sus capacidades competitivas. Uno de ellos, desarrollado en conjunto
por InnovaChile y BHP Billiton en 2009, como lo muestra la Figura N°18, que
2 de cada 3 empresas tienen bajas capacidades competitivas y de innovacion, y
que 1 de cada 3 tienen capacidades medias o altas. Ninguna de ellas, tendria

capacidades de frontera.

Figura N°18: Diagnéstico de proveedores segtn su capacidad y desarrollo

, .
tecnoldgico.
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Realizan 1+D de frontera
Altas Capacidades
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Fuente: Programa de Innovacién de Corfo 2011.



64

¢ Finalmente, existen a lo menos 10 Centros de Investigacion (AMTC de la
Universidad de Chile, Centro de Mineria de la Universidad Catdlica de Chile,
Departamento de Metalurgia de la Universidad de Concepcion, CASIM de la
Universidad Santa Maria, Biotecnor, CICITEM, CIMM e IM2, entre otros) que

desarrollan conocimientos de avanzada para la industria minera.

De esta forma, si se identificaran las brechas que este Programa Publico de
CORFO intenta resolver en lo que dice relacién con las debilidades de los
Proveedores y su entorno, se puede relevar lo siguiente:

® los proveedores no han desarrollado un musculo innovador, tanto a nivel de
capacidades de I+D como de gestiéon y empaquetamiento de la innovacion,
que les permita solucionar problemas complejos de sus clientes mineros.

® bajas capacidades de gestion,

e ausencia de una vision de largo plazo,

® bajo uso de sistemas de calidad,

e alta desconfianza entre proveedores lo que redunda en baja asociatividad,

® bajo nivel de competencias del capital humano,

e desconocimiento de mercados externos (incluyendo otras regiones del pais),

escasa diversificacion de clientes y/o productos.

Propuesta de Trabajo: Modelo Catalizador de la Oportunidad

Como una manera de capitalizar las oportunidades de crecimiento que ofrece la
minerfa, el modelo catalizador propuesto por CORFO, sugiere incrementar las
capacidades de los proveedores, durante un periodo de tiempo determinado,

permitiendo que incrementen su participacion de mercado a nivel local y global.

Se ha optado por diferenciar las acciones (programa y proyectos) para cada
uno de los 3 niveles de la piramide identificada en la Figura N°19, pues se considera
que facilita el mayor impacto pues se dirigen directamente a las necesidades y/o

capacidades de las empresas proveedoras.
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Ademads, existird un cuarto eje, considerado de entorno, que facilite la
interaccion entre actores, disminuyendo asimetrias de informacién y favoreciendo la

superacion de fallas de coordinacién.

Figura N°19: Modelo de trabajo de Corfo para el desarrollo de proveedores

de Clase Mundial.
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Fuente: Programa de Innovacién de Corfo (2011)

Estos cuatro ejes ordenaran la oferta de valor del programa. Si bien se define
un portafolio inicial de lineas de accién y proyectos, se entiende que su definicién y
generacion es dindmica, pudiendo cambiar en el tiempo. Sin embargo, se definird un
nimero minimo de acciones y proyectos que aseguren el escalamiento del
programa, pues solo de lograr una cantidad minima, se logrard el cumplimiento de

las metas.

Finalmente, cabe sefialar que este Programa, apalanca un presupuesto
publico y privado total del orden de los US$ 200 millones, de los cuales el 23% es
aportado por CORFO; todo esto a invertir en el periodo 2011-2014, teniendo como

metas al final del Programa:
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* Beneficiar a 2084 empresas proveedoras de Chile, es decir, que 1 de cada 2
proveedores de la mineria, incremente su competitividad.

*  Que 250 proveedores se encuentren en una ruta de clase mundial.

* Duplicar las exportaciones de bienes y servicios especializados de la mineria

a nivel nacional.

3.2.4. Resumen de Seccion.

En esta Seccién, hemos podido constatar casos concretos de iniciativas
privadas o publicas que apuntan a desarrollar capacidades locales en la base de
empresas proveedoras de la industria minera nacional; las que implicitamente,
tienen una aplicacién directa en el territorio operacional de la Regién de

Antofagasta.

Lo que se observa como denominador comun es la apuesta por el desarrollo
de procesos colaborativos del tipo ganar-ganar; que por un lado, son activados
desde la demanda del mandante, en el caso de los programas gestados por las
compaiiias mineras o, como en el caso de Corfo, son impulsados, pensando
preferentemente, desde la oferta que pueden elaborar o articular las mismas

empresas proveedoras en conjunto con sus mandantes.

En definitiva, cualquiera que sea el driver de desarrollo, existen elementos
comunes tales como:
1. El desafio de seguir mejorando la productividad de la compafiia minera.
2. La necesidad de potenciar la capacidad competitiva de los proveedores
mineros locales.
3. La conveniencia de potenciar externalidades positivas que impacten en las
condiciones de entorno de las dreas de influencia de las operaciones

mineras.
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4. El implicito desarrollo comunitario (o de cluster) que se genera al fortalecer

los vinculos y las politicas de abastecimiento minero.

3.3. Resumen Capitulo

En este Capitulo hemos podido revisar, al menos, tres perspectivas de como
empresas mineras o sus empresas proveedores, en nuestro caso, pueden
implementar diferentes estrategias de gestion empresarial que apunten a dar
sustentabilidad a sus negocios en mayor o menor grado, ya sea desde la mads
conocida y posicionada estratégica de Responsabilidad Social Empresarial (RSE),
que tiene como foco, potenciar el valor reputacional de la compaiiia, teniendo un
bajo impacto y limitada conexién con el negocio de la compaiiia; pasando por la
particular mirada del SMI de la Universidad de Queensland, donde en esencia, se
entiende que la sustentabilidad es un proceso largo de maduracién de practicas
orientadas al cliente y el entorno, donde progresivamente la empresa pasa por
estadios cada vez mds sofisticados de gestion hasta que se convierte en una
empresa preferida por la sociedad y por sus clientes obteniendo de ello, beneficios
econdmicos que mejoran el negocio. En contrapartida, revisamos también la
reciente propuesta de los profesores Porter y Kramer, basada en el concepto de
Creacion de Valor Compartido (CVC), el cual parte de la logica de que la
sostenibilidad de la empresa estd determinada por los beneficios sociales y
econdmicos que se generan conjuntamente con la sociedad, los clientes y los
proveedores. De esta forma hemos visto como el desarrollo sostenible se hace

participe del desarrollo del negocio en forma global.

Adicionalmente y en linea con la necesidad mejorar el negocio incorporando
a los “stakeholders” en su desarrollo, hemos podido constatar casos concretos de
iniciativas privadas y publicas que apuntan a desarrollar capacidades locales en la
base de empresas proveedoras de la industria minera nacional; las que

implicitamente, tienen una aplicacion directa en el territorio operacional de la
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Region de Antofagasta. En virtud de esto, lo que se observa como denominador
comun, es la apuesta por el desarrollo de procesos colaborativos del tipo ganar-
ganar; que por un lado, son activados desde la demanda del mandante, en el caso
de los programas gestados por las compaiiias mineras o, como en el caso de la
Agencia de Gobierno, Corfo, son impulsados pensando, preferentemente, desde la
oferta que pueden elaborar o articular las mismas empresas proveedoras en

conjunto con sus mandantes.

En consecuencia, hoy papable en el entorno minero chileno y de la Region
de Antofagasta, que existe un fuerte apoyo a las empresas proveedoras para que se
involucren en una ruta de clase mundial y consoliden un desarrollo sostenible a sus
organizaciones; lo que hace mds facil avanzar — en razén de las diferentes
herramientas de gestion disponibles - en sus estados de madurez y confirman la
necesidad de incorporar pricticas de aprendizaje organizacional que al proveedor
minero lo conviertan en proveedor preferido por la industria y, por lo tanto, més

sostenible en el tiempo.
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4. MODELO DE MADURACION DE ESTRATEGIAS
DE NEGOCIOS SUSTENTABLES - MODELO
“MENS”.

4.1. Identificacion de elementos y parametros esenciales para el

diseino del Modelo.

Hasta ahora, la presente investigacion — para la identificacion de elementos y
pardmetros esenciales a considerar en el disefio de un modelo a proponer — ha
desarrollado un proceso metodolégico basado en el cruce de dos corrientes
conceptuales:

a) En el Capitulo 2, se revisé el estado del arte internacional en materia de
conceptos de desarrollo sustentable aplicados a la mineria, y

b) En el Capitulo 3, se levant6 bajo diferentes perspectivas practicas, conceptos
claves relacionados a la gestion empresarial propiamente tal; pero
contextualizadas, hacia una aplicacion industrial propia del negocio minero

chileno.

En consecuencia, se pueden identificar elementos o aspectos claves de la
gestion empresarial de empresas proveedoras de la industria minera que, desde una
mirada transversal de desarrollo sustentable, permiten configurar cuatro principios

fundamentales para el disefio del modelo que se quiere proponer, a saber:

1. Ciclo de Maduracion; referido a que el mejoramiento empresarial de una
empresa proveedora de la mineria, es consecuencia de un ciclo progresivo de
maduraciéon como cualquier organizaciéon con fines de lucro pero que en

mineria se visualiza como de largo plazo y debe disefiarse adaptativamente en
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funcion a las estrategias de negocios del mandante minero o de la economia
de la industria de los recursos naturales en su conjunto.

Proceso secuencial y por etapas; conjuntamente con lo anterior, las
estrategias de negocios que defina un proveedor minero, deben ser entendidas
como procesos secuenciales que se adaptan en virtud de las diferentes
operaciones industriales y, por ende, de los proyectos mineros en curso.
Basado en el aprendizaje acumulativo; en virtud de la ciclicidad de los
proyectos mineros, el proveedor debe ser capaz de gestionar su conocimiento
y aprendizaje tecnoldgico en razén de pricticas recursivas en funcion de las
estrategias de negocios de sus clientes mineros.

Por niveles organizacionales; puesto que las empresas proveedoras de bienes
y servicios mineros, presentan y deben presentar modelos de gestion
organizacionales flexibles adaptables a los requerimientos del mandante en
situaciones de régimen como en situaciones especiales que implican desafios

continuos.

Cabe hacer la mencién, de que el modelo a proponer, presenta cuatro

caracteristicas distintivas dignas de relevar en razén de su grado de novedad:

a)

b)

d)

Se presenta como un modelo tedrico, pero basado desde la experiencia
prdctica ad-hoc a la realidad de la mineria Chilena.

En su calidad de modelo, pretende convertirse en una herramienta
orientadora bésica de gestion empresarial para el segmento de proveedores
mineros.

Se disefia pensando en la realidad de las empresas proveedoras y contratistas
mineros de la Regién de Antofagasta.

Se proyecta como un modelo extrapolable a la realidad minera nacional.
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Entonces, a modo de resumen, la Figura N°20 busca sistematizar lo
planteado entregando un ordenamiento conceptual basico conducente al ejercicio

de diseno del Modelo a proponer.

Figura N°20: Ordenamiento metodolégico conducente a disefio del Modelo a
proponer.

Levantamiento de Identificacion de _
rincipios basicos para el Caiectepslicasde
princ o Modelo

Modelo tedrico

Estado del arte en DS en

SR { Ciclo de Maduracién «  basado desde la
mineria. "
practica
Revision bibliografica de . - .
by Secuencial y por Util como guia
+ Modelos de Gestion . .
; L Etapas orientadora
vinculadas al DS en mineria
) Revision de experiencias ' Aprendizaje ~ Basado en la realidad
chilenas de DS en mineria. Acumulativo regional
Por Niveles Potencialmente

extrapolable a la

Organizacionales A d
g realizada chilena

Elaboracién Propia.

4.2. Diseio y Estructuracion de Modelo MENS

Consecuente con los conceptos planteados en las secciones anteriores y
basado en la identificaciéon de aspectos de gestion empresarial prioritarios en
materia de Desarrollo Sustentable en mineria, enunciados en la Figura N°21, a
continuacion se presenta la estructuracion de un Modelo de Maduracién de
Estrategias de Negocios Sustentables, identificado por la sigla, MENS; el cual se
basa en un proceso de largo plazo que explica un ciclo progresivo de maduracién
de las estrategias de gestion empresarial, que se han simplificado en cuatro Etapas

de Maduracion.
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Las Etapas de Maduracién de las Estrategias de Negocios Sustentables para
los proveedores de la industria minera, poseen caracteristicas que son distintivas
en cada nivel o fase y que nos dan un punto de partida para las mejoras en
competitividad de cada empresa, primero estableciendo, ;cudl es su nivel actual? y
luego, estableciendo estrategias de negocios sustentables para avanzar al siguiente

nivel.

La siguiente presenta las cuatro Etapas que empiezan a estructurar el Modelo
MENS propuesto, en una légica de proceso secuencial que condicionan las
estrategias de negocios que cada proveedor minero debe considerar a lo largo de

su ciclo de vida.

Figura N°21: Etapas de Maduracién de las Estrategias de Negocios Sustentables
de una empresa proveedora de la mineria chilena.
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de costos

Elaboracién Propia.

En razén de lo propuesto, a continuaciéon se detalla los pardmetros que
conforman el entendimiento respecto de cada Etapa de Maduracién del Modelo

que se empieza de desarrollar:

Etapa Inicial N°1: “Reduccion de Costos”
Esta etapa inicial, es propia de las fases tempranas de maduracion en el ciclo de

vida de una empresa proveedora de la mineria; puesto que esencialmente, busca
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capturar una participacion del mercado industrial-minero y reaccionar frente a los

desafios, introduciendo productos y servicios al mercado que propicien negocios

donde pueda desplazar su competencia o capturar nichos no cubiertos por ellos,

apostando por estrategias cldsicas de negocios, como lo es “ser lider en costos”,

invirtiendo solo cuando es muy necesario para competir por precios.

De esta forma, un proveedor minero en esta Etapa Inicial, se caracteriza por

presentar practicas de gestion, tales como:

Una gestion comercial transaccional orientada al liderazgo en costos internos.
Gestionan contratos de suministro o servicios de corto plazo.

Tienen niveles de inversién en su empresa, condicionado a sus contratos y se
financian en general con sus clientes y proveedores.

Preferentemente, sus negocios se bases en las demandas de un sélo cliente y
poseen pocos proveedores.

Una débil gestioén y uso de herramientas informaticas de gestion.

Nulo desarrollo de los recursos humanos; observandose, en general, personal
calificado para sus negocios pero no competente para los desafios futuros.
Escaza capacidad para implementar politicas de gestion ambiental y de
seguridad.

La gestion de sus procesos es poco formalizada provocando:

o Altos Costos de coordinacién y sintomas como: defectos en productos
y servicios, re-trabajos, mayores tiempos de ciclo, recursos excesivos
en interfaces y excepciones operativas que intoxican las jerarquias.

o Impactos negativos para el negocio, tales como: deterioro de sus
propuesta valor al cliente, menores ingresos por ventas, poca claridad o
nula estructuracién de costos, jerarquia concentrada sin niveles y ni
delegacion, concentrdndose en una persona que, usualmente, es el

dueio.
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Etapa Basica N°2: Eficiencia Operacional

El proveedor minero en esta etapa, de un nivel bdsico de maduracién, ya ha
ganado una participacion de mercado proveyendo bienes o servicios de manera
directa o indirecta a la industria minera, con mas empefio que desempefio y puesto
que cumple con los estdndares exigidos, donde hoy sus prioridades estratégicas
estin focalizadas en la eficiencia operacional de los procesos y los
productos/servicio; entendida como las acciones empresariales que le permiten a la
empresa ir creciendo en su volumen de negocios inicial, buscando no ser tan
reactivo, hacer “mds con menos” y, por ende, buscan crecer en ventas evitando

tener pérdidas y mayores y nuevos costos en sus operaciones de negocios.

De esta forma, un proveedor minero en esta Etapa Bésica, se caracteriza por

presentar foco en sus stakeholder y practicas empresariales como las siguientes:

* Una orientacién al cumplimiento de leyes, regulaciones, normas y estdndares
del mandante.

* Presenta una tendencia a maximizar sus recursos financieros, materiales y
humanos.

* Evidencia una accién mds proactiva a propiciar ahorros en su cliente.

* Presente procesos de inversion en capital humano, equipamiento tecnolégico e
infraestructura.

* Toma consciencia de una gestion de seguridad y reduccién del impacto
ambiental.

* Foco en la reducciéon de ineficiencias en la relacién con sus clientes y
proveedores (econdmicas, operacionales, calidad, etc.); por ejemplo, prioriza:

* Eficientes costos de adquisicion, distribucién y ventas de sus productos y
servicios.

* Comprometerse en aumentar el alcance y profundidad en las relaciones con

clientes y proveedores.
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* C(lientes: escoger entre mds clientes o més valor agregado (interactividad,
personalizacidn, servicio)

*  Proveedores: escoger entre mas proveedores (mercado mas perfecto) o mas
integracion ganar-ganar.

* Incorporar informacién de oferta y demanda a decisiones internas

* Impactos positivos para el negocio, disminuyendo su aislamiento en el

“ecosistema’” de negocios.

Etapa Intermedia N°3: Generacion de beneficios

Esta tercera fase de maduracion intermedia, se presenta como una etapa de mayor
efectividad y consolidacion en el negocio minero, donde se observan cambios de
estilos de liderazgos, de gestion organizacional y la incorporacién y adaptacion de
tecnologias que hacen a la empresa proveedora visualizar y aprovechar de mejor
manera las nuevas oportunidades que se presentan, las cuales reditian en nuevas
ofertas de servicios o productos y, en consecuencia, en mayor proactividad y en
mas beneficios econdmicos, organizacionales y sociales para la empresa en su

conjunto.

De esta forma, un proveedor minero en esta Etapa Intermedia, se caracteriza

por presentar practicas, tales como:

* Un mucho mejor aprovechamiento de las oportunidades del mercado para
tender a diferenciarse.

* Mejor capacidad de auditoria interna y reportabilidad hacia sus clientes.

* Una oferta de valor mds orientada a las necesidades del cliente.

* Iniciar procesos de internacionalizacion tendientes a identificar su potencial
exportador.

* Mayor compromiso con la efectividad de sus servicios y productos, sobre la
base de una bisqueda maés clara de espacios de mejoramiento continuo.

» Dispone de politicas y programas HSEC.
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* Se evidencian précticas propias de procesos de innovacién incremental en sus
procesos de negocios, servicios y productos.

» Se identifica la importancia de gestionar sus negocios con una mirada global e
integrada (24x7) avanzando hacia una mayor eficiencia en los procesos que en
los recursos.

* En el contexto de una gestion de procesos, se empiezan a desarrollar herramientas
y habilidades organizacionales, conformdndose una mejor arquitectura de
procesos de abastecimientos (outsourcing / co-sourcing / insourcing).

* Mayor inversién en la profesionalizacién y desarrollo de habilidades en su

capital humano.

Etapa Avanzada N°4: Liderazgo Competitivo

Esta fase de maduracion avanzada, se evidencia en un proveedor minero, cuando
presenta liderazgos estratégicos claros y se ha ido consolidando como un
proveedor muy proactivo y preferido por tanto por una industria diversifica en
rubro y cantidad de clientes, donde su foco de negocios hoy esta en disefiar ofertas
de valor para su cliente contractual pero también para la industria, a partir de
escuchar sus necesidades y establecer reacciones colaborativas de mediano y largo
plazo y en desplegar estrategias de desarrollo para su empresa que apuntan a darle

sustentabilidad en el tiempo.

De esta forma, un proveedor minero en esta Etapa Avanzada, se caracteriza
por presentar buenas practicas, tales como:
* Una transformaciéon hacia un proveedor estratégico y preferido por el
mandante.
*  Beneficios econémicos sisteméticos para su negocio y ahorros en su cliente.
*  Aportes a la solucion de problemas operacionales claves del mandante.
e Procesos de innovacion sistematicos en todos los aspectos.
e Personal profesionalizado, calificado y competente; con programas de

retencién de talento.
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* Se empieza a transformar en referente frente a sus pares respecto de una

cultura HSEC y las externalidades que implican.

* Se consolida internacionalmente, aprovechamiento de su potencial de

exportacién de servicios o productos.

A continuacién, en la Figura N°22, se presenta un esquema simplificado de

las practicas empresariales que caracterizan la secuencia de Etapas de Maduracion

de una empresa proveedora de la industria minera.

Figura N°22: Practicas de Gestion segin Etapas de Maduracién de las Estrategias
de Negocios Sustentables de una empresa proveedora de la mineria chilena.
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4.3. Presentacion General del Modelo MENS

De acuerdo a lo planteado en este Capitulo, el Modelo MENS se presenta
como una propuesta original basado en la experiencia tedrico-practica y busca
constituirse como una base de discusion y reflexion para altos directivos mineros,
autoridades de Gobierno y, principalmente, para duefios o ejecutivos de empresas

proveedoras de la industria minera chilena.

El Modelo MENS, en esencia, se explica como un proceso secuencial,
acumulativo y recursivo de aprendizaje organizacional que le permite a la empresa
proveedora diseflar y madurar estrategias de negocios adaptable con las
condiciones del entorno que le otorgan a la organizacién un camino hacia un

desarrollo mas sustentable o sostenible en el largo plazo.

De esta manera, se propone que este proceso de maduracion se estructura en
4 Etapas secuenciales de progreso “Imicial: Reduccion de Costos”, “Basico:
Eficiencia Operacional”, “Intermedio: Generacion de Beneficios” y
“Avanzado: Liderazgo Competitivo”’, que pueden identificarse por una
Estrategia de Negocio principal (idea de fondo) que caracteriza las practicas que
una empresa proveedora deberia evidenciar con el tiempo. De esta manera, en las
etapas tempranas de creacion de una empresa proveedora, sus tomadores de
decisiones evidencian practicas propias de una etapa inicial de creacién de una
PYME, pero con el tiempo, los ajustes a sus estrategias de negocios, las
condiciones del entorno minero (drivers) y el liderazgo de sus ejecutivos para
identificar oportunidades, podremos observar que la organizacién va presentando
procesos de aprendizaje integrados, que le permiten avanzar hacia estadios
superiores proyectandose con un rol mucho mds proactivo, transformacional y
orientado hacia las necesidades mas profundas de sus clientes. Se piensa que en el
otro extremo, el Estado de Maduraciéon Avanzado (Etapa 4), la empresa

proveedora presenta un liderazgo competitivo tal que le permite disefiar estrategias
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de negocios que lo hacen ser muy productivo, mostrarse con una alta relacion
precio-calidad y con una oferta de valor diferenciada que en consecuencia, lo

convierte en un proveedor preferido por la industria nacional e internacional.

En lo particular, aunque es un tema que deberia ser validado por una
investigacién ad-hoc, el tiempo que cada organizacion requiere para superar cada
Etapa, no se puede definir a priori, pero se estima que para alcanzar el Nivel 4
“Avanzado” del Modelo MENS, le podria tomar unos 10 afios a una empresa

proveedora de la mineria chilena.

Finalmente, la siguiente Figura N°23, esquematiza de manera grafica, el
fundamento del Modelo MENS propuesto para el segmento de empresas

proveedoras de la industria minera de Chile.

Figura N°23: Modelo “MENS” de Maduracién de Estrategias de Negocios
Sustentables para empresas proveedoras de la industria minera chilena.
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5. LA OPINION DE EXPERTOS CHILENOS EN
DESARROLLO DE PROVEEDORES MINEROS.

5.1. Aplicacion de Encuesta a Expertos y Lideres de Opinion.

De manera de complementar visiones y especificar cudl es la tendencia de la
pequeia, mediana y gran empresa proveedora de la industria minera con respecto a
la informacién levantada en los capitulos precedentes, la metodologia del Estudio
considerd, el disefio y aplicacion de una Encuesta a 26 lideres de opinidn
representantes de la actividad industrial minera y conocedores de la realidad de las
empresas contratistas y proveedoras de bienes y servicios de la industria minera.
De esta forma, con este grupo de expertos (ver listado en Anexo 1), se busca
complementar y cruzar visiones y experiencias regionales y nacionales desde el
ambito de privado, publico y académico; de tal forma, de obtener datos los mds
representativos posible sobre la percepcion que se tiene de la participacion del
desarrollo sostenible en el crecimiento y agregacién de valor que posee el

segmento industrial de proveedores minero.

En este contexto, se confeccioné un set de preguntas (ver detalle en Anexo
2) que ayudaran a concluir en forma cuantitativa, la importancia que tienen las
estrategias de desarrollo sostenible para los representantes empresariales y de

Gobierno.

Se construyé un formato con un set de preguntas con alternativas y se envio
a cada persona, de manera que la pudiera responder segin su vision particular y

representativa del puesto o empresa a la cual pertenece.
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5.2. Presentacion de resultados acerca de datos levantados.

Una de las principales inquietudes que pueden marcar el caso base de
nuestro Estudio, es el referido al comportamiento actual de la empresa proveedora
en cuanto a sus estrategias de desarrollo sustentable. Para este caso, frente a la
pregunta: ;Cual cree usted que es el comportamiento mas representativo del
promedio de una empresa proveedora de la mineria en cuanto a sus

estrategias de desarrollo sustentable?

Segin muestran los graficos N°24, 25 y 26, las respuestas fueron variadas
pero finalmente podemos concluir que hay una diferencia en el comportamiento
que depende del tamafio de la industria, lo que nos lleva a pensar que existe un
camino a seguir, que permite a la empresa avanzar hacia procesos mds

sustentables.

Para los encuestados, como se observa en la Figura N°24, la pequefia
empresa tiene un comportamiento mds negativo frente al Desarrollo Sustentable
(DS), marcado por una respuesta mds bien reactiva dependiendo de los
requerimientos de politicas de DS de la gran mineria, generando de esta forma una
imagen mds bien estancada frente al uso de estrategias de DS. En general, la
pequeia empresa no tiene un método de aprendizaje y menos proactividad en
temas de DS, y bdsicamente no lo considera un tema estratégico para su

crecimiento.
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Figura N°24: Tipo comportamiento de las pequefas empresas en materia de
Estrategias de Desarrollo Sustentable.
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Por otro lado, segin el grifico N°25, en la mediana empresa existe una

visién mds inclinada al aprendizaje y proactividad, manteniendo su reactividad

ante los requerimientos de DS de la gran mineria. Aunque ain no lo considera

como temas estratégicos para su desarrollo. Todo esto lo lleva a disminuir su

estancamiento y proyectar una imagen menos negativa a la comunidad comparado

con la pequefia empresa.

Figura N°25: Tipo comportamiento de las medianas empresas en materia de
Estrategias de Desarrollo Sustentable.
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En el caso de la gran empresa proveedora (ver grafico N°26), en cambio, se

observa una proactividad mucho mayor, un buen aprendizaje y considera el DS
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como un tema estratégico, disminuyendo su reactividad bajando fuertemente su

imagen negativa.

Figura N°26: Tipo comportamiento de las grandes empresas en materia de
Estrategias de Desarrollo Sustentable.
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En resumen y comparando los tres segmentos, vemos una tendencia a
establecer un mejor aprendizaje y proactividad en el tema DS, llegando a
considerarlo como tema estratégico en la gran empresa. Es decir, en la medida que
la empresa crece, va considerando mds importante la estrategia de desarrollo
sostenible. Esto establece que las estrategias de desarrollo sostenible son claves

para el desarrollo empresarial y por lo tanto para su incremento de los ingresos.

Adicionalmente, de acuerdo a la pregunta anterior, se consulté ¢Cual cree
usted que es el comportamiento mas representativo en orden de importancia
de una empresa proveedora de la mineria en cuanto a sus estrategias de
desarrollo sustentable seleccionadas anteriormente?, y los encuestados
respondieron que para la pequefia empresa el comportamiento principal - que mds
caracteriza este segmento - es el cardcter reactivo que tiene la definicion de sus
negocios, al igual que para la mediana empresa. En la misma Figura N°27, se
observa en el grafico para la gran empresa, que el comportamiento caracteristico
es representado por la proactividad y su capacidad de aprendizaje mads

desarrollado.
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Figura N°27: Priorizacion de comportamientos de empresas proveedoras en cuanto

a sus estrategias de negocios, segin tamafio de empresa.

Pequeiia Empresa

0%

H De aprendizge
M Proactivo

M Estratégico

M Negativo

B Estancado

¥ Reactivo

Mediana Empresa

0% 0%

HDe

aprendizaje
B Proactivo
W Estratégico
B Negativo

H Estancado

¥ Reactivo

Gran Empresa

HDe

aprendizaje
® Proactivo
M Estratégico
M Negativo

H Estancado

M Reactivo

Por otro lado, existe una gran cantidad de beneficios que viene de utilizar

estrategias de desarrollo sostenible y que no esté claro si las empresas aprovechan

estas oportunidades. Ante la pregunta ;Cree Ud. que las empresas proveedoras

de la mineria, aprovechan adecuadamente los beneficios que pueden

entregarle las estrategias de Desarrollo Sustentable?, los encuestados muestran

una clara tendencia a indicar que mientras mas grande es la empresa, mejor

aprovechan los beneficios de las estrategias de desarrollo sostenible. Indicando

que apenas el 4%, piensa que las pequefias empresa aprovechan los beneficios (ver

Graficos N°28, 29 y 30).

Figura N°28: Nivel de aprovechamiento de los beneficios de las Estrategias de DS

por la pequefia empresa.
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Figura N°29: Nivel de aprovechamiento de los beneficios de las Estrategias de DS
por la mediana empresa
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Figura N°30: Nivel de aprovechamiento de los beneficios de las Estrategias de DS
por la gran empresa.
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Frente a la pregunta de ;Qué razones se evidencian en el entorno minero
que permiten que las empresas proveedoras NO visualicen los beneficios de
las estrategias de negocios desde la perspectiva del Desarrollo Sustentable?,
los encuestados presentaros diversas respuestas (ver graficos N°31, 32 y 33) que

fueron bastante parecidas para la pequefia y mediana empresa.
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Figura N°31: Razones del entorno minero que no favorecen la incorporacion de
Estrategias de DS en la pequeia empresa.

Pequeia Empresa

M Enfoque transaccional de los
negocios entre compaiiias

M Visién de cortoplazo

m Estrategias de reduccion de costos

W Desconocimientode los beneficios
de DS.

M Faltade apoyo delgobierno.

W Faltade vision.

W Culturaempresarial.

Figura N°32: Razones del entorno minero que no favorecen la incorporacion de
Estrategias de DS en la mediana empresa
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Para los casos de la pequefia y mediana empresa (Graficos N° 31 y 32), se

deduce que las principales razones que conforman més del 70% tienen que ver con

el enfoque transaccional de los negocios y la visién de corto plazo o falta de vision

que poseen las empresas de esta envergadura. Adicionalmente, se expresa una falta

de conocimiento de los beneficios que conlleva utilizar estrategias de desarrollo

sostenible en la transversalidad de los negocios y/o procesos de los proveedores.

En este sentido, la gran empresa (ver grafico N°33) tiene la diferencia que si

aprovechan al menos en un 70% los beneficios y se indica que la principales

razones que impide la visualizacion de los beneficios son las estrategias de
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reduccion de costos, el enfoque transaccional de los negocios y la cultura

empresarial que tenga la industria.

Figura N°33: Razones del entorno minero que no favorecen la incorporacién de
Estrategias de DS en la gran empresa.
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Por otra parte, es importante conocer cudles son los &mbitos mds importantes
que las empresas tienen en cuenta para una buena gestion del desarrollo
sustentable. Esto nos permitird encontrar cuales son los puntos claves del caso
base para construir un modelo de maduraciéon de estrategias de desarrollo
sustentable en empresas proveedoras de la industria minera. Ante la pregunta,
.Qué orden de importancia puede darles a las razones mencionadas
anteriormente?, los encuestados tal como se muestra en las graficas de las Figura
N°34, presentan respuestas mas distribuidas, donde las razones de falta de vision y
el enfoque transaccional de los negocios, representan con mdas del 50% el
comportamiento de la pequefia empresa. Para la mediana empresa, las razones
principales son la visién de corto plazo y la estrategia de reduccién de costos. Para
la gran empresa, se indica que la razén principal es la estrategia de reduccion de
costos seguido del enfoque transaccional de los negocios y su visién de corto

plazo.



88

Figura N°34: Priorizacién de las razones del entorno minero que hacen que los
proveedores no visualicen los beneficios de las estrategias de
negocios sustentables
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Ante la pregunta ;Qué ambitos de la gestion sustentable del negocio cree
que son prioritarios para una empresa proveedora de la industria minera
segln su segmento?, en general las respuestas para todos segmentos (Graficos N°
35, 36 y 37), pueden indicar que apuntan a estrategia y liderazgo como los
aspectos clave para una buena gestion del desarrollo sustentable. Es decir, esto
debe marcar pricticamente la ruta estratégica de la empresa, de tal forma de
aprovechar al méximo sus beneficios lo antes posible. Especificamente, para la
pequena empresa son relevantes el liderazgo y las finanzas, que difiere un poco la
los otros dos segmentos. La mediana apunta tanto a la estrategia como al
gerenciamiento que lo lleve a una buena gestiéon que obviamente debe ir amarrado
a una estrategia. Finalmente, la gran empresa involucra aspectos de liderazgo y

estrategia como clave en su gestion de desarrollo sustentable.
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Figura N°35: Ambitos prioritarios en la gestién para el desarrollo de negocios
sustentables en la pequefia empresa.
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Figura N°36: Ambitos prioritarios en la gestién para el desarrollo de negocios
sustentables en la mediana empresa.
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Figura N°37: Ambitos prioritarios en la gestién para el desarrollo de negocios
sustentables en la gran empresa.
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Adicionalmente, se consulta por ;Qué orden de importancia puede darles
a los ambitos de la gestion sustentable del negocio elegidos anteriormente?, y
en este sentido, los encuestados indican que para la pequefia empresa el dmbito
mds importante de la gestion sustentable del negocio radica en el liderazgo y
gerenciamiento. Para la mediana empresa se le incorpora la estrategia como
principal 4dmbito, manteniéndose ésta para la gran empresa, por sobre el

gerenciamiento. En las Figuras N°38, 39 y 40, se observa el detalle.

Figura N°38: Orden de importancia de &mbitos en la gestion para el desarrollo de
negocios sustentables en la pequeia empresa.
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Figura N°39: Orden de importancia de 4mbitos en la gestién para el desarrollo de
negocios sustentables en la mediana empresa.
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Figura N°40: Orden de importancia de dambitos en la gestion para el desarrollo de
negocios sustentables en la gran empresa.
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Finalmente, se plantea la consulta a los expertos, con relacion a su grado de

conformidad respecto de las Fases de Desarrollo que se proponen en la Tesis,

como base del Modelo de Maduracién en disefio. Asi, se establece la existencia de

4 Etapas de Desarrollo de una empresa proveedora de la mineria, entendidas como

etapas sucesivas que debe pasar para ser una empresa lider de su rubro y

sustentable en el tiempo. A saber, se clasifican de la siguiente manera.

Tabla N° 2: Fases de desarrollo de una industria proveedora de la mineria.

FASE DE
DESARROLLO

1. Reduccién de Costos

2. Evitar pérdidas

3. Generacion de
Beneficios

4. Consolidacién de
ventajas competitiva

DESCRIPCION GENERAL

El proveedor busca evitar costos € invierte solo cuando
€s necesario, para competir por precio.

El proveedor se focaliza la eficiencia operacional,
cumpliendo con lo exigido, evitando producir pérdidas
y dafios, alinedndose a las politicas y regulaciones de
su cliente.

El proveedor se encamina hacia una mayor efectividad
asumiendo cambios tecnolégicos que propician
beneficios intangibles y econdmicos.

El proveedor busca transformarse en generador de
cambios en la industria y en un socio estratégico de su
cliente.

Elaboracién Propia.
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De acuerdo al conocimiento de los expertos encuestados del sector
industrial-minero, se hace la consulta ;Podria Ud. referirse a su nivel de
conformidad respecto de la secuencias de Fases mostrada en Tabla N°2,
asociadas al desarrollo estratégico de una empresa proveedora de la industria
minera?. Frente a esta pregunta la respuesta indicé que el 20% estd muy de
acuerdo, el 28% esta de acuerdo y un 32% estd medianamente de acuerdo. Lo que
establece que este modelo es aceptable para el 80% de los expertos encuestados

(ver Figura N°41).

Figura N°41: Nivel de aceptaciéon de Expertos respecto de las fases de desarrollo
de una empresa proveedora de la industria minera.
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5.3.- Resumen del Capitulo

Este capitulo considera el levantamiento de informacion buscando contrastar,
complementar y reafirmar la vision que se tiene de las empresas proveedoras de la

mineria y que son la base de disefio del modelo de maduracion propuesto.

En virtud de este contexto, se realizdé una encuesta a una muestra de 26 lideres de
opinién representantes de la actividad industrial minera y conocedores de la
realidad de las empresas contratistas y proveedoras de bienes y servicios de la

industria minera. De esta forma, con este grupo de expertos, se busca
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complementar y cruzar visiones y experiencias regionales y nacionales desde el
ambito de privado, publico y académico; de tal forma, de obtener datos los mds
representativos posible sobre la percepcion que se tiene de la participacion del
desarrollo sostenible en el crecimiento y agregacién de valor que posee el
segmento industrial de proveedores minero. En consecuencia, se puede inferir a
partir de la opinién de los expertos, que hay una diferencia en el comportamiento
de las empresas proveedoras de la mineria, que depende del tamafio de la empresa
proveedora, lo que nos lleva a pensar que existe un camino a seguir, que permite a
la empresa proveedora avanzar hacia procesos mas sustentables. Los expertos,
visualizan una tendencia a establecer un mejor aprendizaje y proactividad en el
tema Desarrollo Sustentable, llegando a considerarlo como tema estratégico en la
gran empresa. Es decir, en la medida que la empresa crece, va considerando més
importante la estrategia de desarrollo sostenible. Esto establece que las estrategias
de desarrollo sostenible son claves para el desarrollo empresarial y, por lo tanto,
para su incremento de los ingresos. La estrategia y liderazgo son los aspectos
claves para una buena gestion del desarrollo sustentable. Es decir, esto debe
marcar practicamente la ruta estratégica de la empresa, de tal forma de aprovechar

al maximo sus beneficios lo antes posible.

Finalmente, se plantea la consulta sobre la aceptacion respecto de la propuesta de
este trabajo de investigacion relativa a establecer la existencia de 4 fases de
desarrollo de una empresa proveedora de la mineria; entendidas como etapas
progresivas y acumulativas en el aprendizaje organizacional por las cuales deben
pasar las empresas si buscar darle sustentabilidad a sus negocios en el tiempo. Las
respuestas de los expertos, indican que en general, el 90% de los encuestados
aceptan esta propuesta de fase de desarrollo y maduracion de estrategias de

negocios de un proveedor minero.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1.- Conclusiones Generales

1. Con relacién a la hipétesis planteada en la presente investigacion, relativa a que
las empresas proveedoras no visualizan claramente los beneficios econémicos
que puede generales la incorporacion de Estrategias de Desarrollo Sustentable
en sus modelos de negocios, podemos concluir que dicha hipétesis es valida,
dado que:

e [a evidencia tedrica de los estudios nacionales (Fundacién Chile,

Ipsos y otros); demuestran que los proveedores chilenos se
caracterizan por presentar desempeflos insuficientes que no aseguran
sustentabilidad a sus negocios en el largo plazo ni crecimientos
econdmicos sostenibles.

e La existencia de programas de desarrollo de proveedores locales;

impulsados por mandantes mineros y por el Estado, que en sus bases
estratégicas establecen acortar esta brecha y las debilidades de gestion
de los proveedores, orientindolos hacia una desempefio de clase
mundial.

e La opinién de los expertos consultados; ratifica que los proveedores

chilenos no visualizan los beneficios econdmicos del Desarrollo
Sustentable y esto varia, en funcion del tamafio del proveedor (segun
sus ventas/afio). El 94% de los encuestados, dicen que la pequefia
empresa no visualiza estos beneficios. En el caso de la mediana,
corresponde al 76% y para la gran empresa proveedora, el 35% dice

que no aprovechan.
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2. En el mismo sentido, y con respecto de la pregunta clave planteada inicialmente,

relativa a identificar los elementos esenciales que deben ser considerado en las

bases de un Modelo de Maduracién de Estrategias de Negocios Sustentables de

empresas proveedoras de Chile, puede concluirse también que:

a)

b)

Hay una diferencia en el comportamiento de las empresas proveedoras de

la mineria, que depende del tamafio y el tiempo de vida de la empresa

proveedora, lo que lleva a pensar que existe un camino a seguir, que
permite a la empresa proveedora avanzar hacia procesos mas
sustentables.

En la medida que la empresa crece, va considerando claves las estrategias

de desarrollo sostenible para su competitividad e incremento de sus
beneficios.

Independiente del tamafio del proveedor, la planificacién estratégica y el

liderazgo del equipo gerencial, son los aspectos claves para una buena

gestion del desarrollo sustentable.

3. EL modelo tedrico propuesto, se basa en que la sostenibilidad del proveedor

minero, implica:

a)
b)

c)
d)

un proceso secuencial de aprendizaje organizacional de largo plazo,
soportado en un ciclo progresivo de maduraciéon de sus estrategias de
gestion empresarial,

simplificado en 4 Etapas a lo largo de su ciclo de vida y

que responde a las condiciones del entorno del negocio minero.

4. Las 4 etapas que se identifican son:

Etapa 1 “Inicial: Reduccién de Costos”
Etapa 2 “Basico: Eficiencia Operacional”
Etapa 3 “Intermedio:  Generacion de Beneficios”

Etapa 4 “Avanzado: Liderazgo Competitivo”
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5. Desde la Etapa 1 de creacion de una empresa proveedora, se evidencian practicas

1.

propias de una etapa inicial de un PYME pero con el tiempo, los ajustes a sus
estrategias de negocios, las condiciones del entorno minero (drivers) y el
liderazgo de sus ejecutivos van presentando procesos de aprendizaje integrados,
que le permiten avanzar hacia estados superiores proyectindose con un rol
mucho mds proactivo, transformacional y orientado hacia las necesidades mds
profundas de sus clientes.

En el otro extremo, en la Etapa 4 de maduraciéon del proveedor, se concluye
también que, en el estado de maduracién avanzado (Etapa 4), la empresa
proveedora presenta un liderazgo competitivo tal que le permite disefiar
estrategias de negocios que lo hacen ser muy productivo, mostrarse con una alta
relacion precio-calidad y con una oferta de valor diferenciada que en
consecuencia, lo convierte en un proveedor preferido por la industria nacional e

internacional.

6.2.- Recomendaciones Generales

Analizar ejemplos préacticos y/o la forma cémo las empresas llegan a cada estado
de maduracion, creando tal vez, pautas que las guien en el camino mas 6ptimo

para alcanzar la sostenibilidad de sus negocios.

Seria recomendable que siguientes investigaciones, analicen la pregunta ;como
se implementan esas estrategias para lograr pasar de una Etapa a otra en el
tiempo?. Para esto, se deberia aplicar con casos reales de empresas proveedoras y

verificar en qué fase del modelo se encuentran.
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Listado de Lideres de Opinion del Cluster Minero entrevistados

Nombre Experto

Cargo

Empresa

10

11

12

Alejandro Plaza

Eduardo Gonzalez

Fernando Cortés

Francisco Rojas

Francisco Sanchez

Francisco Vargas

Genaro Pérez

Gilda Oro

Gonzalo Zavala

Ignacio Garrido

Jorge Diaz

José Cifuentes

Asesor

Gerente de Contratos

Gerente General

Gerente de Administraciéon y
Servicios

Supertintendente de Innovacién y
Tecnologia

Jefe de Programa Cluster

Gerente General

Gerente Programa Territorial
Integrado de Corfo para el Cluster
Minero de Region de Antofagasta

Director Regional de Antofagasta

Jefe Programa Proveedores de
Clase Mundial - Zona Norte

Superintendente Desarrollo
Sustentable

Superintendente de Contratos

Abastemin (Comité de
Abastecimiento del Consejo
Minero)

Compaiiia Minera Dofia Inés de
Collahuasi

Asociacion de Industriales de
Antofagasta

Compaiiia Minera Xstrata Lomas

Bayas

Minera Gaby S.A.

Minera Escondida Ltda.

IXC Consultores

Corfo

Corfo

Codelco Chile

Compafifa Minera Barrick Zaldivar

Compafifa Minera Dofia Inés de
Collahuasi
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

José Manuel Correa

Laila Ellis

Luciano Malhue

Luis Munoz D

Manuel Ortiz

Marcelo Jo

Marcos Bermudez

Marcos Crutchik

Maria Teresa Bustos

Mauro Mezzano

Milena Grunwald

Omar Hernandez

Orlando Castillo

Ricardo Rodriguez

Gerente Endeavor Atacama

Gerente Desarrollo Sustentable

Gerente de Relaciones con la

Comunidad

Gerente Abastecimiento

Director de Abastecimiento

Gerente General de Soporte

Técnico

Gerente Mina

Decano Facultad de Ingenieria

Directora Ejecutiva

Socio y Consultor

Directora de Cluster Minero

Jefe de Programas de Innovacion

del Comité InnovaChile

Gerente General

Jefe de Estudios del Ministro
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Endeavor Chile

Compafifa Minera Xstratacopper,
Division Join Venture

Compafifa Minera Dofia Inés de
Collahuasi

Compaiiia Minera Dofia Inés de
Collahuasi

Codelco, Division Chuquicamata

Compaiiia Minera Xstratacopper,
Division Join Venture

Compaiiia Minera Dofia Inés de
Collahuasi

Universidad de Antofagasta

Corporacioén para el Desarrollo
Productivo de la Region
Antofagasta (CDP)

Vantaz Group

Fundacion Chile

Corfo

Corporacion de Bienes de Capital

(CBC)

Ministerio de Mineria
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ANEXO 2

Formato de Encuesta aplicada a Lideres de Opinion del
Cluster Minero

El objetivo de esta investigacion que considera la aplicacién de este cuestionario, dice
relacion con “proponer las bases conceptuales de un Modelo de Maduracion de
Estrategias de Negocios en empresas proveedoras de la industria minera chilena”.

El diseiio del modelo de madurez de estrategias de desarrollo sustentable, requiere
adoptar varias decisiones y definiciones, para las cuales el equipo de investigadores, ha
estimado conveniente consultar a Usted, en mérito a su experiencia en desarrollo
sustentable, el desarrollo del Cluster Minero de Chile y del desempefio competitivo del
segmento de empresas proveedoras de la bienes y servicios de la gran mineria.

Sus respuestas a las consultas planteadas serdn de gran ayuda para orientar nuestro
trabajo al mejor beneficio de las Empresas Proveedoras de la Industria Minera de Chile.

Antecedentes Generales de Contacto
Nombre

Cargo

Empresa u
organizacion
Correo Electrénico

Teléfono Fijo

Teléfono Celular

La informacién y opiniones proporcionadas por Usted en este documento serdn
tratadas con total confidencialidad y resguardando su identidad.

Definiciones de tipos de empresas proveedoras de la mineria:
Tipologifa de empresa Gran Empresa Ventas superiores a UF 100.000
(por rango de ventas | Mediana Empresa Ventas entre UF 25.000 y UF 100.000
netas - sin IVA) Pequefia Empresa Ventas entre UF 2.400 y UF 25.000
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Consulta 1

,Cual cree usted que es el comportamiento mas representativo del promedio de una
empresa proveedora de la mineria en cuanto a sus estrategias de desarrollo sustentable?

Instrucciones
e  En la columna Segmento, marque con una X solo 3 (tres) comportamientos que usted considera se acercan méas
al actuar de un empresa proveedora de la mineria para cada segmento.

N° Tipo de Descripcion del concepto Segmento | Segmento | Segmento
comportamiento 1 2 3
Segiin Tipo Pequena | Mediana Grande
Empresa
1 De aprendizaje Busca conocer de DS y participa en

todas las instancias en que se mejore
su conocimiento aplicdndolo a su
proceso.

2 | Proactivo Conoce de antemano la normativa de
sustentabilidad y se esfuerza por
cumplirla antes de tener relacién
contractual.

3 | Estratégico Conoce las bases del DS y la aplica en
cada etapa de su proceso dado que
conoce su beneficio al negocio.

4 | Negativo Dice que va a cumplir con la
normativa de DS pero finalmente es
sorprendido con faltas en varios
aspectos.

5 | Estancado Busca alianzas con otras empresas
proveedoras para entregarles sus
servicios sin tener que cumplir con
estdndares de sustentabilidad.

6 | Reactivo Una vez que conoce la normativa de
sustentabilidad que exige la empresa
mandante la cumple a cabalidad. Pero
deja de seguirla una vez terminada la
relacién contractual.

Comentarios u observaciones adicionales que desee compartir

Consulta 1-A

De acuerdo a la pregunta anterior ;Cual cree usted que es el comportamiento mas
representativo en orden de importancia de una empresa proveedora de la mineria en
cuanto a sus estrategias de desarrollo sustentable seleccionadas anteriormente?

Instrucciones
®  Escriba el nlimero correspondiente a la estrategia segtin tabla anterior en orden de importancia.




Tipo de
comportamiento
Segiin Tipo

Prioridad 1

Prioridad 2

Prioridad 3

Primer lugar
de importancia

Segundo lugar
de importancia

Tercer lugar
de importancia
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Empresa
Pequefia

Mediana
Grande

Consulta 2

.Cree Ud. que las empresas proveedoras de la mineria, aprovechan adecuadamente los
beneficios que pueden entregarle las estrategias de Desarrollo Sustentable?

Instrucciones

e  Marcar con una X la opcién que considere correcta segtin cada segmento. Seleccione una de las 2 opciones.

e  En caso de seleccionar la alguna opcién NO, favor pasar a la pregunta siguiente relacionada con las Razones de
dicha seleccion.

Tipo de Segmento 1 | Segmento 2 | Segmento 3
comportamiento Descripcion del concepto
Segun Tipo
Empresa Pequeiia Mediana Grande
Aprovechan SI  Aprovechan adecuadamente los

beneficios que pueden entregarle las
estrategias de DS

NO Aprovechan adecuadamente los
beneficios que pueden entregarle las
estrategias de DS

No aprovechan

Consulta 3

Segilin su respuesta anterior: ;Qué razones se evidencian en el entorno minero que
permiten que las empresas proveedoras NO visualicen los beneficios de las estrategias de
negocios desde la perspectiva del Desarrollo Sustentable?

Instrucciones
e  En la columna Segmento, marque con una X solo 3 (tres) razones que usted considera mas importantes.
e  Siconsidera que existen OTRAS RAZONES no consideradas en este listado favor indicarlas en la tltima fila.

N° Descripcion del concepto Segmento 1 | Segmento 2 | Segmento 3

Pequeiia Mediana Grande

1 Enfoque transaccional de los negocios entre
compaiifas mineras y empresas proveedoras,
particularmente, los considerados no estratégicos.
2 | Vision de corto plazo de las empresas proveedoras.

Estrategias de reduccién de costos de las
compaififas mineras en contratos de adquisicion de
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bienes y servicios externos.

Desconocimiento respecto los beneficios de DS.

Falta de apoyo del gobierno.

Falta de vision.

~N| N | &~

Cultura empresarial.

Consulta 3-A

Segin su respuesta anterior: ;Qué orden de importancia puede darles a las razones
mencionadas anteriormente?

Instrucciones
®  Escriba el nimero correspondiente a la razén evidenciada segin tabla anterior en orden de importancia.

Tipo de comportamiento | Prioridad 1 Prioridad 2 Prioridad 3
Segiin Tipo Empresa Primer lugar | Segundo lugar Tercer lugar
Segmento de importancia | de importancia de importancia
Pequeiia
Mediana
Grande
Consulta 4

Un modelo de maduracion de estrategias de sustentabilidad de los negocios debe considerar
miiltiples ambitos o elementos esenciales a considerar. Es necesario, sin embargo, priorizar aquellos
ambitos que, por su importancia, engloban y afectan la competitividad y productividad de las
empresas y que por ende, limitan la sustentabilidad de sus modelos de negocios.

;Qué ambitos de la gestion sustentable del negocio cree que son prioritarios para una
empresa proveedora de la industria minera segin su segmento?

Instrucciones

e En la columna Segmento, marque con una X solo 4 (cuatro) ambitos que usted considera deben ser considerados
en forma prioritaria en un modelo de maduracién sustentable de estrategias de negocios en cada segmento de la
industria de proveedores.

Ambitos de Descripcion del concepto Segmento 1 Segmento 2 | Segmento 3
Gestion Pequeiia Mediana Grande
1 Liderazgo Existencia y caracteristicas de los

lideres en la empresa

2 | Gerenciamiento | Capacidades gerenciales
presentes en la empresa

3 | Estructura Estructura de la organizacién

4 | Estrategia Existencia y caracteristicas de la
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estrategia empresarial

5 Cultura

Caracteristicas de la Cultura de
cada empresa

6 Procesos

Coémo se gestionan y mejoran los
procesos de negocios

7 Producciéon

Caracteristicas de los procesos
productivos y cémo estos son
gestionados

8 Productos/

Tipo, tecnologia y ventajas de los

Servicios productos y servicios
9 | Clientes y Caracteristicas y gestién de los
Mercados clientes y mercados

10 | Personas

Caracteristicas de los procesos de
desarrollo de las personas y
cémo estos son gestionados

11 | Tecnologia

Caracteristicas de las tecnologias
y cOmo se gestionan

12 | Finanzas

Coémo se gestionan los recursos y
procesos financieros

13 | Mejoramiento

Existencia de un sistema de
evaluacién y mejoramiento

14 | Aprendizaje

Existencia de una politica de
aprendizaje organizacional

15 | Innovaciéon

Existencia de un sistema de
gestién de innovacién

16 | Resultados

Resultados obtenidos por la
empresa en aspectos financieros,
ventas u otros

17 |Indicadores

Indicadores de productividad y
desempefio

Consulta 4-A

Los ambitos mencionados anteriormente tienen diferente prioridad de acuerdo al estado de
maduracién de una empresa. En este caso hemos separado las empresas de acuerdo a su tamaiio
para lo cual le solicitamos priorizar de acuerdo a esta separacion.

Qué orden de importancia puede darles a los ambitos de la gestion sustentable del negocio
elegidos anteriormente?

Instrucciones

®  Escriba el nimero correspondiente al 4mbito elegido segtn tabla anterior, en orden de importancia.

Tipo de

Prioridad 1

Prioridad 2

Prioridad 3

comportamiento
Segiin Tipo
Empresa
Segmento

Primer lugar
de importancia

Segundo lugar
de importancia

Tercer lugar
de importancia

Pequeiia

Mediana

Grande
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De acuerdo a su conocimiento del sector industrial-minero y a su experiencia empirica,
Podria Ud. referirse a su nivel de conformidad respecto de las siguientes secuencias de
Fases asociadas al desarrollo estratégico de una empresa proveedora de la industria

minera?

FASE DE DESARROLLO

DESCRIPCION GENERAL

1. Reduccion de Costos

El proveedor busca evitar costos e invierte solo cuando es necesario, para
competir por precio.

2. Evitar pérdidas
(Eficiencia operacional)

El proveedor se focaliza en cumplir con lo exigido, evitando producir
perdidas y dafios y alinedndose a las politicas y regulaciones de su cliente

3. Generacion de Beneficios

El proveedor se encamina hacia una mayor efectividad asumiendo
cambios tecnoldgicos que propician beneficios intangibles y econémicos.

4. Consolidacion de
ventajas competitiva

El proveedor busca transformarse en generador de cambios en la industria
y en un socio estratégico de su cliente.

Instrucciones

e  Seleccione solamente 1 opcién mancando con una X la que mejor representa su conformidad con respecto de esta
propuesta de fase de desarrollo que un proveedor podria considerar para darle sustentabilidad a su negocio.

Muy de Acuerdo

De Acuerdo

Medianamente de Acuerdo

Poco de Acuerdo

En desacuerdo
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Anexo 3
Procesamiento de Datos obtenidos con Aplicacion de Encuesta

Consulta 1: ;Cual cree usted que es el comportamiento mas representativo del promedio
de una empresa proveedora de la mineria en cuanto a sus estrategias de
desarrollo sustentable?

N2 de Encuestados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 Total
Pequeiia
De aprendizaje 1 1 1 1 1 5
Proactivo o]
Estratégico 1 1 2
Negativo 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 18
Estancado 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13
Reactivo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 i1 1 1 1 1 1 20
58
Mediana
De aprendizaje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
Proactivo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Estratégico 1 1 1 3
Negativo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13
Estancado 1 11 1 1 1 1 7
Reactivo 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 i1 1 1 1 1 18
61
Grande
De aprendizaje 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 16
Proactivo 11 1 i1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 18
Estratégico 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Negativo 1 1 1 3
Estancado (o]
Reactivo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
60

Consulta 1-A: De acuerdo a la pregunta anterior ;Cual cree usted que es el
comportamiento mas representativo en orden de importancia de una
empresa proveedora de la mineria en cuanto a sus estrategias de
desarrollo sustentable seleccionadas anteriormente?

NedeEncuestados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 Total
Pequeia
De aprendizaje (0]
Proactivo 1 1
Estratégico 1 1
Negativo 1 1 1 1 4
Estancado 1 1
Reactivo 1 1 1 1 1 1 1 1 8
15
Mediana
De aprendizaje 1 1 1 3
Proactivo 1 1
Estratégico 1 1 1 1 4
Negativo o]
Estancado (o]
Reactivo 1 1 1 1 1 1 1 7
15
Grande
De aprendizaje 1 1 1 1 1 5
Proactivo 1 1 1 1 1 5
Estratégico 1 1 2
Negativo o]
Estancado (o]
Reactivo 1 1 1 3
15
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.Cree Ud. que las empresas proveedoras de la mineria, aprovechan

adecuadamente los beneficios que pueden entregarle las estrategias de

Desarrollo Sustentable?

NedeEncuestados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 Total
Pequefa
Si Aprovechan 1 1
No aprovechan 111 1 1 1 1 11 11 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 25
26
Mediana
Si Aprovechan 1 1 1 1 1 1 6
No aprovechan 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 19
25
Grande
Si Aprovechan 11 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 17
No aprovechan 1 11 1 1 1 1 1 1 9
26

Consulta 3: Segiin su respuesta anterior: ;Qué razones se evidencian en el entorno minero
que permiten que las empresas proveedoras NO visualicen los beneficios de
las estrategias de negocios desde la perspectiva del Desarrollo Sustentable

N2 de Encuestados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 Total
Pequeiia
Enfoque transaccional
de los negocios entre 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 18
compafiias
Vision de corto plazo 101 11 1 1 1 1 101 1 101 11 1 1 1] 18
Estrategias de reduccién 1 11 1 1 1 11 1 9
de costos
Desconocimiento de los
beneficios de DS. 1 1 11 11 1 1 11 1 | &
Falté de apoyo del 1 1 1 1 1 5
Gobierno.
Falta de vision. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Cultura empresarial. 1 1 1 1 1 1 1 1 8
82
Mediana
Enfoque transaccional
de los negocios entre 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14
companiias
Vision de corto plazo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 1 1 16
Estrategias de reduccién 1 1 101 1 1 101 101 1 1 1 13
de costos
Descqn9C|m|ento de los 101 101 11 1 1 8
beneficios de DS.
Falté de apoyo del 1 1 1 3
Gobierno.
Falta de vision. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Cultura empresarial. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
72
Grande
Enfoque transaccional
de los negocios entre 1 1 1 1 1 1 1 1 8
compaiiias
Visidn de corto plazo 1 1 1 1 4
Estrategias de reduccién 1 11 1 1 1 1 1 1 9
de costos
Desconocimiento de los
beneficios de DS. 1 1 2
Falta de apoyo del 0
Gobierno.
Falta de vision. 1 1 1 1 1 5
Cultura empresarial. 1 1 1 1 1 1 1 1 8
36
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Consulta 3-A: Segiin su respuesta anterior: ;Qué orden de importancia puede darles a las
razones mencionadas anteriormente?

N2 de Encuestados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 Total
Pequeiia
Enfoque transaccional de
los negocios entre 1 1 1 1 4
compaiiias
Visién de corto plazo 1 1 1 1 3
Estrategias de reduccion 1 1 2
de costos
DescgnF)C|m|ento de los 1 1 )
beneficios de DS.
Falta de apoyo del 0
Gobierno.
Falta de vision. 1 1 1 1 1 5
Cultura empresarial. 1 1 2
18
Mediana
Enfoque transaccional de
los negocios entre 1 1 2
compaiiias
Visién de corto plazo 1 1 1 1 4
Estrategias de reduccion 1 1 1 1 4
de costos
Desconocimiento de los 1 1
beneficios de DS.
Falta de apoyo del 0
Gobierno.
Falta de vision. 1 1 2
Cultura empresarial. 1 1 1 3
16
Grande
Enfoque transaccional de
los negocios entre 1 1 2
compafiias
Visién de corto plazo 1 1
Estrategias de reduccion 1 1 1 1 4
de costos
Desconocimiento de los 0
beneficios de DS.
Falta de apoyo del 1 1
Gobierno.
Falta de vision. 1 1 2
Cultura empresarial. 1 1
11
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Consulta 4: ;Qué ambitos de la gestion sustentable del negocio cree que son prioritarios
para una empresa proveedora de la industria minera segin su segmento?

Consulta 4-A: ;Qué orden de importancia puede darle a los ambitos de la gestion
sustentable del negocio elegidos anteriormente?

NedeEncuestados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 Total
Pequefa

Liderazgo 1 1 1 1 1

Gerenciamiento 1 1 1 1

Estrategia 1 1

Cultura 1

Procesos

Productos/Servicios 1

38%
31%
15%
8%
0%
8%
0%
100%

O r OFr N MOV

Finanzas

[
w

Pequefa
Liderazgo 1 1 1 1

31%
31%
31%

4
Gerenciamiento 11 1 1 4
Estrategia 1 1 1 1 4
Cultura 1 1 8%
Procesos 0 0%
Productos/Servicios 0 0%

0 0%
13 100%

Finanzas

Pequefia
Liderazgo 11 1 1 1 5
Gerenciamiento 1 1 2 13%
Estrategia 1 1 1 1 1 5 33%
Cultura 1 1 2 13%
0
1
0

33%

0%
7%
0%
15 100%

Procesos
Productos/Servicios 1

Finanzas

Para los casos, de las Consultas 4 y 4-A, se hace la precisién de que en funcién de los respuestas
obtenidas de los expertos, se procedi6 a simplificar el procesamientos y grafica de los resultados,
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considerando para ello, sélo aquellas variables consultadas que arrojaron votaciones mayores 5%
del total; de manera de asegurar una visualizacion representativa con respecto del total de las
variables mds votadas.

Consulta 5: De acuerdo al comportamiento del sector industrial-minero y a su experiencia
empirica, ;Podria Ud. Referirse a su nivel de conformidad respecto de las
siguientes secuencias de Fases asociadas al desarrollo estratégico de una
empresa proveedora de la industria minera?.

NedeEncuestados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 Total
Muy de acuerdo 1 1 1 1 11 5
De acuerdo 1 1 1 11 1 1 7
Medianamente de acuerdo = 1 111 11 1 1 8
Poco de acuerdo 1 11 3
En desacuerdo 1 1 2
25




