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RESUMEN EJECUTIVO

Pese a que la mineria es la actividad econdémica del pais, enfrenta serios
problemas de competitividad. Una de las iniciativas para potenciar el desarrollo de
empresas proveedoras de tipo tecnologico que incorporen valor a la cadena de
produccion de la mineria y mejoren su competitividad, es el Programa de Proveedores
de Clase Mundial (PPCM), que busca desarrollar y potenciar la creacion de empresas
capaces de desarrollar innovaciones en mineria a través de un proyecto conjunto con las
compafiias mineras, mientras simultdneamente trabajan en sus brechas de gestion y

empresariales, para insertarse en las redes de produccion globales de la mineria.

La presente investigacion tiene por objetivo estudiar el disefio del citado
programa desde la perspectiva de la economia regional, para analizar si este es capaz de
generar desarrollo en las regiones mineras, y desde un punto de vista practico conocer y
detallar como funciona el programa y proponer mejoras. Para ello se utilizaron fuentes
tanto primarias como secundarias, y se aplicaron metodologias cualitativas vy
cuantitativas, en especial la metodologia fundamentada en los datos de Glaser y Strauss,
para analizar entrevistas en profundidad efectuadas a los participantes del programa:
Empresas proveedoras, empresas mineras, instituciones y organismos de gobierno y

privados.

Los resultados obtenidos en la investigacion sefialan, que el programa es un
esfuerzo valorable, porque surge de las propias compafiias mineras, que esta
correctamente orientado y en el que ha habido aprendizajes. Sin embargo, dificilmente
alcanzara sus metas con la forma de funcionamiento actual, asi como tampoco sera
capaz de generar desarrollo econdmico en las regiones mineras, ni tener impactos
significativos en la industria proveedora. Dada la importancia que este programa tiene
como parte de la estrategia para la industria minera de los préximos veinte afios, es

urgente realizar las medidas correctivas y comprometer la participacién de la industria.
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INTRODUCCION

Chile es el principal productor mundial de cobre, con cerca de un tercio de la
produccién internacional y la region de Antofagasta, el epicentro de esta actividad, con
algo més del 50% de la produccion nacional (COCHILCO, 2014). Pese a la
importancia de esta industria y los ingresos que genera, no es evidente si esta actividad
contribuye al desarrollo de las regiones mineras, al fomento de la innovacion, el
emprendimiento sostenible y la generacion de valor en el largo plazo, para asegurar su

sustentabilidad econdmicay social de estas regiones y del pais.

La caida sostenida en el precio de los minerales iniciada en 2011, el
envejecimiento de los yacimientos y el alza de los costos de produccion, entre otras
razones, han generado un intenso debate sobre la necesidad de introducir cambios en la
forma en que se desarrolla esta actividad, para incrementar la productividad y
competitividad, como uno de los ejes principales de la estrategia de desarrollo regional y
nacional (Comision Nacional de Innovacion y Competitividad, 2014). Es frecuente
escuchar a los diferentes actores de esta industria hablar de la necesidad de potenciar el
clister minero, de crear valor compartido, fomentar la asociatividad y desarrollar
proveedores de clase mundial como parte importante de una estrategia, que permita a la
industria minera ser competitiva internacionalmente y convertirse en el motor efectivo

del desarrollo del pais.

Una de las acciones més destacadas para potenciar el valor compartido y la
formacion de un cluster minero en la Region de Antofagasta, fue la creacion del
“Programa de Desarrollo de Proveedores de Clase Mundial”, iniciativa que nacié en
2009, en la Compaiiia Minera Escondida, y que posteriormente fue impulsada por
CORFO y el Ministerio de Economia. Este programa, inspirado en la exitosa experiencia
australiana, se ha convertido en un referente con respecto a los objetivos perseguidos en
términos de eficiencia y desarrollo de proveedores de servicios a la mineria, intensivos

en tecnologia e innovacion. En Chile, este programa todavia no ha logrado los resultados



esperados y la misma Comision Nacional de Innovacion y Competitividad (2014) ha
reconocido que la industria minera de Chile, especialmente los proveedores de servicios
intensivos en tecnologia, todavia no se encuentra integrada en la red global de

produccidn de esta actividad.

En este contexto, la presente investigacion se propone analizar: ¢En qué consiste
el programa de desarrollo de proveedores de clase mundial?; ;Como ha evolucionado
desde su concepcion hasta la actualidad y cuales han sido sus principales resultados?;
¢Qué condiciones permitirian mejorar su desempefio, especialmente en regiones mineras
cémo Antofagasta?; y principalmente (Como podria mejorarse este programa, para
lograr sus objetivo de desarrollar proveedores de clase mundial, que aporten al

desarrollo de la economia local?.

Esta investigacion se desarrollara en seis capitulos, que detallamos a
continuacion: En el primer capitulo, se desarrolla el marco tedrico que sustentara esta
investigacion, analizando desde la mirada de distintos autores, si es posible que la
mineria sea un motor de desarrollo y qué condiciones son las necesarias para lograrlo,
con atencion especial a los programas de desarrollo de proveedores; en el segundo
capitulo, se describe la region de Antofagasta, desde la perspectiva geografica, social y
econdmica, para entender mejor las condiciones presentes en la region y como estas
afectan el desarrollo de la economia local; en el tercer capitulo, se describen los
objetivos de la investigacion y la metodologia utilizada para la investigacion; el cuarto
capitulo corresponde a una descripcion del programa objeto de estudio; en el quinto
capitulo se presentaran los resultados obtenidos en el desarrollo de la investigacion vy,
por ultimo, el sexto capitulo corresponde a las conclusiones obtenidas de la

investigacion y propuestas de mejora planteadas.



CAPITULO 1. MINERIA Y DESARROLLO REGIONAL.

1.1 La maldiciéon de los recursos naturales.

El potencial de la mineria como motor de desarrollo ha sido cuestionado por
algunos autores, que sostienen que la explotacion de materias primas, entre ellas la
mineria, es perjudicial para el desarrollo econdmico (Sach y Warner, 1997, 2001;
Singer, 1971; Sala-i-Martin, 2003; Humphreys y Sach, 2007). En términos generales,
destacan que esta actividad es intensiva en capital, crea poco empleo, tiene
encadenamientos débiles con los proveedores locales, desincentiva la inversion en la
actividad industrial, y, ademas, la inversion extranjera directa vinculada a la actividad
extractiva no se integra en la estructura econdmica del pais, por lo que el efecto
multiplicador que podria generar, se produce finalmente en el lugar del cual proviene la
inversion, en vez de beneficiar a la region donde se desarrolla la actividad (Singer, 1950,
1971). Por su parte, Humphreys et al. (2007) plantea que la riqueza en recursos naturales
es “diferente de otras riquezas, ya que no necesita ser producida, simplemente extraida”,
por lo que no depende de los procesos econdmicos y politicos que suceden en el pais v,
ademas, desde la perspectiva econdémica, se comportan mas como un activo que como
una fuente de ingresos. Estas dos caracteristicas dan lugar a procesos econémicos y
politicos que generan efectos adversos en la economia.

Auty (1993) recogi6 la mayoria de estos argumentos y a partir de la experiencia
de paises ricos en petrdleo, gas y minerales, planted la conocida como “tesis de la
maldicion de los recursos naturales”, que se manifiesta, en su version mas simple, en la
correlacion negativa entre la explotacion de este tipo de recursos y el desarrollo
econémico’. Una de las experiencias histéricas que ha servido para plantear esta tesis se

refiere a lo sucedido con la economia en Holanda en torno a los afios sesenta del siglo

1 Otra denominacién utilizada para describir este fenémeno es “the paradox of plenty”, es decir “la paradoja de la

abundancia” (Karl, 1982, 1997, 1999; Boucher, 1999; Basedau y Lacher, 2006; Van del Ploeg y Poelhekke, 2009).



XX, después del descubrimiento de gas natural. El auge exportador provocado por la
explotacion de estos yacimientos y el consiguiente aumento de ingresos, provoco una
fuerte revaluacion de la moneda nacional, que desincentivo la inversion en la actividad
industrial del pais, causando la consiguiente pérdida de competitividad en los mercados
mundiales, alta inflacion y finalmente una recesion. Este conjunto de sintomas, conocido
como “dutch disease” o enfermedad holandesa, tiende a vincularse con la concentracion
de la actividad economica alrededor de la actividad extractiva. Varios paises han
mostrado los sintomas de la enfermedad holandesa. En Venezuela se ha observado con
la extraccion del petréleo (Mehlum, Moene y Torvik, 2006a). en la Republica
Democratica del Congo con de diamantes, en Angola y Nigeria con la de petroleo (Sala-
i-Martin y Subramanian, 2003). En estos Gltimos paises a pesar de las riquezas en
recursos, se encuentran entre los menos desarrollados del mundo (Humprhey et al.,
2007), donde a los problemas econdmicos se unen los politicos, debido a que el alto
flujo de ingresos, ha provocado corrupcion, una caracteristica que también se vincula
con la “maldicion de los recursos naturales” (Sala i Martin y Subramanian, 2003;
Humphreys, 2007; Fardmanesh, 1991).

En la misma linea, Sachs y Warner (1997, 2001) demostraron estadisticamente la
correlacion negativa entre el predominio de actividades intensivas en recursos naturales
y el crecimiento econdémico. Segun su argumento, la explotacion de los recursos
naturales provoca un aumento del ingreso, con el consiguiente incremento en la
demanda de otros productos. Esto lleva a una subida general de los precios que tiene un
efecto directo en los costos de produccion, especialmente por el aumento de los salarios.
Esto provocaria una disminucion en los beneficios obtenidos en otras actividades
industriales, que venden sus productos a precios relativamente fijos en los mercados
internacionales, con lo que pierden competitividad y puede darse el temido efecto de la
desindustrializacion, lo que perjudica el crecimiento (Touya, 2012). Otro efecto negativo
destacado por Sach y Warner (1997, 2001) es que los altos ingresos incentivan la
corrupcion en vez de las medidas pro-crecimiento por parte del gobierno, generando

inequidad, bajo nivel de emprendimiento, innovacion y desarrollo. Segun Humpreys et



al. (2007), los paises ricos en recursos naturales han enfrentado un débil desarrollo
democréatico (Ross 2001), corrupcion (Salai- Martin y Subramanian 2003) y guerras

civiles (Humphreys, 2005).

1.2 Mas alla de la maldicidn.

La tesis de la maldicion de los recursos natural no esta exenta de controversia.
Diversos autores (Korinek, 2013; Meller, 2013; Morris, Kaplinsky y Kaplan 2012) han
sefialado recientemente que el sector minero tiene el potencial de contribuir al desarrollo
de la economia a través de sus encadenamientos y sus correspondientes efectos
multiplicadores y proponen escenarios mas matizados y optimistas que los relacionados
con la maldicion de los recursos naturales. De hecho, destacan que varios paises han
comenzado su desarrollo mediante la explotacion de los recursos minerales u otros
recursos naturales y se han servido de estas actividades para convertirse en proveedores
de servicios, bienes de capital y bienes intermedios como ha sucedido en Noruega,
Nueva Zelanda, Canada, Finlandia y Australia (Lederman y Maloney, 2007). En este
sentido, Lederman y Maloney (2007) rebatieron los resultados obtenidos por Sachs and
Warner (1997, 2001) efectuando pequefios cambios en la muestra, en las técnicas de
estimacion utilizadas y considerando un periodo mas amplio que permitia observar los
efectos a largo plazo. Segun sus resultados, la explotacién de recursos naturales tiene

efectos positivos en el crecimiento.

Manzano y Rigobon (2007) confirmaron los hallazgos de Lederman y Maloney
(2007). Ademas, concluyeron que el lento crecimiento de los paises intensivos en
recursos naturales se debié a que, en su mayoria, son paises en vias de desarrollo, donde
los recursos obtenidos se utilizaban para garantizar deuda extranjera en periodos de altos
precios, deuda que se hacia sofocante cuando el precio de las materias primas caia. Por
tanto, segun su argumentacion, la correlacion negativa observada por Sachs y Warner

(1997, 2001) se debia méas a las politicas macroecondémicas que a las industriales o



comerciales. Usando las mismas variables, Bravo, Ortega y de Gregorio (2007),
determinaron que si se aumenta el stock de capital humano, el efecto de la exportacion
de recursos naturales en el crecimiento se torna positivo, algo que también destacan

Lederman y Maloney (2007).

Como muestran los estudios citados, los recursos naturales no son
necesariamente responsables del bajo crecimiento. La experiencia de paises como
Australia, Canada y Noruega refleja que paises ricos en recursos naturales y con
economias altamente dependientes de estos, son capaces de generar crecimiento. Sin
embargo, la mayor parte del debate sobre el impacto de la especializacion en la
produccién de actividades intensivas en recursos naturales se ha centrado en si existe 0
no una correlacion negativa entre el predominio de estos recursos y el crecimiento, en
lugar de atender a cudles son las circunstancias y las condiciones que hacen que los
recursos naturales puedan servir como motor del crecimiento y el desarrollo economico
(Bravo et al., 2007).

1.3 La mineria como motor de desarrollo nacional.

Segun Korinek (2013), el sector minero tiene el potencial de crear un efecto
multiplicador al contribuir al desarrollo de las actividades relacionadas con la mineria,
tanto para empresas nacionales como internacionales. Tal como lo como destaca en su
informe para la OCDE, existen varios ejemplos en paises que han comenzado su
desarrollo con la explotacion de recursos minerales u otros recursos naturales y que,
posteriormente, han avanzado hacia la produccion de servicios, bienes de capital y
manufacturas de bienes intermedios para sustentar la actividad minera. Desde esta
perspectiva, se entiende que la mineria puede convertirse en una plataforma para la
diversificacion productiva. Es evidente que este no es un resultado garantizado por la
propia mineria y depende de las politicas nacionales para hacer de este sector un

verdadero motor del desarrollo.



Esta vision se enfrenta a la concepcién tradicional de la mineria como una
actividad madura y con escaso contenido tecnoldgico. Wright and Czelusta (2007)
sefialan que, a pesar de estos prejuicios, la mineria, sobre todo la que se desarrolla a gran
escala, es una actividad dindmica e intensiva en conocimiento en muchos paises. De
hecho, fue critica para el desarrollo de los Estados Unidos, donde la actividad minera
permitid un derrame de conocimiento que pudo ser aplicado a otras industrias. Estos
autores insisten en que el desempefio pobre de algunos paises no se debe a su
dependencia de los recursos mineros, sino a que han fallado a la hora de establecer

politicas que le permitan aprovechar el potencial de la mineria.

Uno de los mayores desafios para las economias basadas en la explotacion de
recursos naturales, no es la tasa de crecimiento, sino la calidad de ese crecimiento
(Kaplinsky 2013). En este sentido, McElroy (2014) destaca la incorporacion de
conocimiento y cambios tecnoldgicos en los procesos extractivos como la pieza clave
para conseguir que la mineria sea un motor de desarrollo. Casos de paises que han
logrado un desarrollo basado en los recursos naturales como Australia, Dinamarca,
Noruega y Estados unidos, Yy que han logrado crecimiento econémico permanente
durante las Gltimas décadas, estan en el los primeros lugares de educacion de su fuerza
de trabajo (Bravo et al, 2007). Junto a la formacion del capital humano es necesaria
también la adopcién de politicas que permitan capturar y distribuir este crecimiento,
fortaleciendo un marco institucional que fomente la transparencia para evitar la
corrupcion (Mc Elroy, 2014) y para potenciar la amplitud y profundidad de los vinculos
entre la industria extractiva y otras actividades industriales a través de instrumentos,
incentivos y sanciones, que deben estar alineados con una vision estratégica por parte
del estado (Morris, Kaplinsky y Kaplan, 2012). El desarrollo e implementacion de
dichas politicas no solo depende del gobierno, es importante que esta vision, sea
compartida e incluya la participacion de las empresas privadas, las organizaciones

civiles y las comunidades locales (Morris et al., 2012).



Morris et al. (2012) destacan que la tendencia de la mineria a externalizar y
subcontratar una mayor cantidad de tareas de su cadena de valor es una fuente de
oportunidades para que la mineria se convierta en fuente de encadenamientos entre la
mineria y otros sectores. También sefialan que existe evidencia sobre la potencial
sinergia positiva entre la produccion minera Yy otras industrias, en la medida en que
dichos vinculos sean realzados por politicas apropiadas y efectivas. Esto es consistente
con lo planteado por Korinek (2013), quien ve en la mineria la capacidad de generar
desarrollo en otras industrias y por tanto crecimiento sustentable. Desde una vision mas
matizada, Eggert (2001, 34) distingue tres tipos de modelo de desarrollo econémico
vinculado a la mineria, el de “encadenamientos fuertes”, el de “encadenamientos
débiles” (proximo al tradicional enclave minero) y el modelo de “desarrollo minero
sostenible”, el cual considera que no se encuentra todavia completamente definido. Esta
visién tiene especial interés en la medida en que destaca la necesidad de explorar las
estrategias nacionales que se han seguido para convertir a la mineria en motor de

desarrollo.

1.4 El desarrollo de las regiones mineras. Del encadenamiento al conocimiento.

Un cambio de modelo.

1.4.1 Las politicas de cluster

Si partimos del supuesto que acabamos de analizar segin el cual la mineria
puede ser una actividad con potencial para promover el desarrollo, es relevante
preguntarse cual es el papel de las regiones mineras en este proceso. En principio, podria
pensarse que estas regiones serian las mayores beneficiarias de esta forma de desarrollo.
Sin embargo, esto no es lo que se observa en la practica y muchas regiones mineras
cargan con los costos ambientales, econdmicos y sociales de esta actividad (Newbold,
2003) sin ser capaces de orientarse hacia formas de desarrollo sustentable (Arias,



Atienza y Cademartori, 2014; Phelps, Atienza y Arias, 2015). Este problema ha tratado
de abordarse durante las dos Gltimas décadas mediante el planteamiento de politicas de

promocion de cluster mineros.

La politica de desarrollo de cluster mineros debe entenderse en el contexto de las
transformaciones que ha experimentado la organizacion de la produccion minera durante
las dos ultimas décadas. Las grandes empresas mineras han efectuado cambios
significativos en sus procesos productivos, introduciendo significativos avances
tecnoldgicos y reestructurando sus formas de organizacion desde la integracion vertical
de su proceso productivo, hacia una externalizacion creciente de tareas caracterizada por
la subcontratacion (Urzla, 2012), con el objetivo de aumentar la productividad y reducir
los costes. Esto ha provocado que las empresas proveedoras de servicios a la mineria
pasen a integrarse con mayor intensidad en algunas etapas del proceso productivo y que
se conviertan en una pieza clave del desarrollo basado en la mineria, especialmente en
algunas labores intensivas en tecnologia que antiguamente eran desarrolladas por las

empresas mineras.

El concepto de cluster tiene su origen en el trabajo “Principios de Economia”
donde Marshall (1890) introduce la idea del distrito industrial. En esta obra, Marshall,
basado en la experiencia de la Inglaterra del siglo XIX, sostiene que en ciertos &mbitos
productivos, es posible encontrar las ventajas de la produccién a gran escala a través de
la concentracion de un gran numero de pequefios establecimientos encargados cada uno
de la producciéon de una fase del proceso productivo. En este tipo de organizacion
industrial, las partes integrantes se hacen cada vez mas dependientes entre si, ya que
actian como un organismo cohesionado, a través de la subdivision creciente de
funciones (diferenciacion) y la firmeza de las conexiones entre las distintas partes del

organismo industrial (integracion).

Marshall (1890) distingue entre las economias a escala internas (que dependen de

la organizacion y gestion de los recursos dentro de la empresa) y las economias a escala
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externas (que dependen del progreso y desarrollo del entorno industrial en que operan
las empresas). Estas ultimas son las que incentivan la concentracion territorial de
empresas de un sector y dan lugar a las economias de aglomeracion a traves de tres
fuentes fundamentales, conocidas como la “triada Marshalliana”: la division del trabajo,
el desarrollo de habilidades especializadas (Mercado Laboral denso) y la transferencia

de conocimiento (Grafico 1).

1. Divisién del trabajo: cuando se produce una concentracion de empresas
dedicadas a la misma actividad, se da un proceso en el que las empresas
participan efectuando distintas etapas del proceso productivo. La especializacion
de funciones permite mejorar la eficiencia, disminuir los plazos de entrega y
aumentar el volumen de produccion. Ademas, los costos de transaccién y de
transporte disminuyen debido a la cercania entre empresas. Este tipo de efectos
se vincula tradicionalmente con el reforzamiento de los encadenamientos

productivos.

2. Mercado laboral denso: La concentracion de empresas especializadas, promueve
la formacion y la atraccion mano de obra calificada para las distintas funciones
del proceso productivo. A lo largo del tiempo, esto genera un mercado de trabajo
especializado en la industria, lo que permite reducir los costos de bdsqueda y un
mejor ajuste entre la calificacion de los trabajadores y las necesidades de las
empresas. De esta forma, las empresas reducen sus costos y pueden adaptar sus
niveles de empleo de manera mas eficiente (Gordon y McCann, 2000).

3. Transferencia de conocimiento: La interaccidon que se da entre las empresas que
se encuentran proximas y dedicadas a actividades complementarias, permite el
flujo de ideas e informacion, lo que implica que los productos y el conocimiento
de mercado se transmite mas facilmente entre agentes agrupados espacialmente

(Gordon y McCann 2000). Esto es potenciado por el intercambio de mano de
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obra, de una empresa a otra, lo que genera un entorno més favorable a la

innovacion.

Estas tres fuentes de economias de aglomeracion dan lugar, a lo largo del tiempo,
a lo que Marshall denomina una “atmosfera industrial” local favorable para el

crecimiento de los distritos industriales.

Diagrama N°1 La “triada Marshalliana”.

Mercado de
trabajo local
especializado

I

Atmodsfera

/ industrial local \

Desarrollo de

Difusion del
actividades conocimienro
auxiliares

Fuente: Autor, adaptado de Martin y Sunley, 2003

Desde el trabajo fundacional de Marshall, la concentracion de empresas
especializadas en un area es un fendmeno que ha sido ampliamente analizado,
recibiendo diversos nombres dependiendo de las distintas corrientes de estudio. Entre
ellos encontramos: distritos industriales, polos de crecimiento, enclaves, sistemas
productivos locales y cluster (Cruz y Texeira, 2009). EIl concepto de clister es uno de
los que ha ganado mas fuerza en las Ultimas décadas y fue introducido por Porter (1990)
quien lo define como “un grupo, geograficamente proximo, de empresas interconectadas
entre si, proveedores, empresas de servicios auxiliares e instituciones asociadas a un
campo particular y ligadas por externalidades de varios tipos” (Porter, 2003). Los

beneficios 0 ventajas competitivas que surgen de la proximidad entre las empresas que
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participan de un cluster, son denominadas externalidades. Las externalidades descritas
en la definicion de Porter tienen su origen en el trabajo de Marshall y se refieren a como
la concentracion geografica de empresas especializadas, permite a través de la
interaccion, aumentar la productividad y la eficiencia, reducir costes de transaccion y
acelerar el aprendizaje y la difusion del conocimiento (Pezoa, 2010). Segin Hoover
(1937), este tipo de externalidades, vinculadas con la especializacion productiva, que da
lugar a bajos costos de transporte, disponibilidad de servicios especializados, y acceso a
un mercado de trabajo altamente calificado, entre otros efectos, se conocen como
externalidades de localizacion, en contraste con las externalidades de urbanizacion,

vinculadas con los efectos de la diversificacion (Parr,2002).

El concepto de cluster, como ha sido mencionado, aparece frecuentemente ligado
al desarrollo regional, como siendo necesario para potenciar el desarrollo de las
empresas locales y para lograr la competitividad. Por este motivo, las politicas para
desarrollarlos han sido adoptadas de forma entusiasta en los paises desarrollados (Martin
y Sunley 2003). Sin embargo, estas politicas se enfrentan al problema de la falta de
consenso entre los autores referente a la forma y alcance que deberia tener una
aglomeracion de empresas para ser denominada cluster. Debido al caracter difuso del
concepto, este ha sido usado de forma arbitraria para definir un amplio espectro de
grupos industriales especializados (tecnoldgicos, vinicolas, ropa deportiva, etc.) (Martin
y Sunley 2003), con lo cual no existe una definicion Unica y aceptada. Este es un
problema al que se enfrentan de forma mas grave las politicas de promocion de cluster
mineros, debido a que la mayor parte de trabajos en esta area se basan en el sector

industrial y no en el extractivo.

1.4.2 Cluster Minero

A la aglomeracion de industrias en torno a la actividad minera, se le denomina
Cluster Minero. Son aglomeraciones de empresas Yy organizaciones altamente sinérgicas

e integradas, tanto a la economia local como a la nacional (Lagos y Blanco, 2010),
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caracterizadas por altas tasas de crecimiento, elevados niveles de produccion y una
fuerte orientacion exportadora (Cademartori, 2008; Phelps, 2008). A partir de comienzos
de los afios noventa del siglo XX, la promocion de clusters alrededor de industrias
mineras, fue un fendmeno que se desarrollo con fuerza en diversos paises como Perd,
Canada, Sudafrica, Australia y Chile (Arias et al, 2013). Cada una de estas industrias
posee caracteristicas distintas en su forma, por lo que no es facil afirmar con certeza si
desarrollaron o no un cluster, principalmente por que como fue presentado, el concepto

de clster resulta difuso (Martin y Sunley, 2003).

Las Regiones mineras se caracterizan por la presencia de grandes empresas en la
zona, normalmente MNE que dominan la industria, principalmente debido a que los
procesos extractivos en mineria requieren de altas inversiones iniciales, por lo que
dificilmente pequefias empresas podran desarrollar la actividad de forma competitiva.
Estas grandes empresas tienen altos niveles de produccion, por lo que son intensivas en
capital e insumos para desarrollar su actividad, esto les concede un alto poder de

negociacion frente a sus proveedores.

Como cada industria minera posee caracteristicas particulares, que dependeran
de las condiciones presentes tanto en la geografia, como en las condiciones particulares
del yacimiento que estd siendo explotado, es necesario describir, la forma, alcance y
profundidad que pueden tener los vinculos entre empresas, presentes en este tipo de

aglomeracion.

1.4.2.1 Tipologia de Cluster

Existen varias corrientes respecto a la forma y caracteristicas que deberia tener
un cluster, pero una de las tipologias méas difundida y aceptada es la efectuada por

Markusen (1996a) quien identificd 4 tipos basicos de cluster o distritos industriales:
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1) Distrito Industrial Marshalliano: Como su nombre lo indica, esta basado en el
concepto de distrito industrial planteado por Marshall. En este tipo de aglomeracion
conviven en un territorio reducido un elevado nimero de pequefias empresas altamente
especializadas, que poseen una identidad cultural. Como caracteristicas generales, estas
empresas producen con alta calidad y bajos niveles de produccion, y si bien algunas
logran exportar parte de su produccion, no es ese el su mercado objetivo, por este motivo

las decisiones son tomadas localmente.

Otras caracteristicas son la flexibilidad y la capacidad de adaptarse a los cambios
del mercado, y la alta rotacion e intercambio de trabajadores entre las empresas, a través
de los cuales se difunde el conocimiento. Las economias de escala de estas empresas son
relativamente bajas, al igual que el grado de cooperacion entre ellas, aun cuando las

relaciones comerciales que establecen son de largo plazo.

2) Sistema de ejes y radios (hub-and-spoke): A diferencia del tipo marshalliano, en este
tipo de aglomeracion existen una o mas grandes empresas que actian como centro del
mercado, las cuales se encuentran rodeadas de pequefias empresas altamente
especializadas que las abastecen y que se integran verticalmente a ellas, existiendo un
alto grado de cooperacidn. Esta integracion no sucede entre las empresas menores, pues
no siempre existe relacién o cooperacion entre ellas, situacion que se repite a su vez
entre las grandes empresas, que no interactdan ni cooperan entre si, por lo que no se

comparten ni riesgos ni innovacion.

El volumen productivo suele ser elevado y altamente especializado y sus clientes
se ubican en su mayoria fuera del sistema local, por este motivo las decisiones estan
supeditadas a factores externos a la aglomeracion. Tanto el mercado de trabajo, como la

difusion del conocimiento técnico son controlados por las grandes empresas.

3) Plataforma Satélite (Satellite Platform): Se caracteriza por la congregacion en un area

de filiales de grandes empresas multinacionales, con escasas relaciones dentro del
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sistema, las cuales mantienen dependencia de sus casas matrices, donde son tomadas las
decisiones. Estas se ubican fuera del area y son las que aportan financiamiento y
conocimiento técnico. Suele existir heterogeneidad de las empresas presentes, las cuales
se dedican a actividades y sectores diferentes. La interaccion y la cooperacion entre ellas
es minima, por lo que no comparten riesgos de mercado, ni son comunes las

asociaciones para generar innovacion.

Este tipo de cluster no se beneficia de todas las economias de aglomeracion
descritas precedentemente, pero cuentan con la ventaja de disponer de personal
altamente capacitado en la region, que es atraido por amenities. Este tipo de cluster se
genera principalmente por beneficios de tipo impositivo u otras politicas publicas de

incentivo, en las que el estado juega un rol activo.

4) Distritos Sostenidos por el Estado (State-anchored Districts): Similares en forma a
los distritos de centros y rayos, pero con la particularidad de que la o las empresas
dominantes son de origen estatal o sin fines de lucro. Se trata de aglomeraciones de
pequefias empresas que se articulan alrededor de instituciones gubernamentales,
universidades o, centros de investigacion. La interaccion entre las pequefias empresas es
reducida. Poseen un alto grado de cooperacion y se relacionan verticalmente con las
grandes empresas, las cuales tienen altos volumenes de produccion, por lo cual
abastecen o compran toda la produccion de los integrantes de la aglomeracion,

generandose asi economias de escala.

En este tipo de cluster, las decisiones dependen de las politicas del gobierno y de
los intereses nacionales o regionales, sin considerar el desarrollo regional. EI mercado de

trabajo, las innovaciones y el conocimiento son controlados por las grandes empresas.

De acuerdo con la clasificacion de Markusen, lo que se observa en los cluster
mineros, es similar a la clasificacién de ejes y radios, debido a la presencia de grandes

empresas en la aglomeracion que se desarrolla alrededor de la industria extractiva, que
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son altamente especializadas y producen a gran escala, dominando la industria, y
empresas pequefas, que se integran a la cadena de valor, suministrando bienes o

servicios altamente especializados, pero que no cooperan entre si.

1.4.3 ¢Qué externalidades importan mas para promover un clister minero?

Para entender mejor cuél puede ser la base de una politica de clister minero
basada en el fomento de la externalidades de localizacion derivadas de la especializacion
productiva, es importante complementar la clasificacion de Hoover (1937) con la de
Scitovsky (1954). Scitovsky identifica dos tipos fundamentales de externalidades

econdmicas: las pecuniarias y las tecnologicas.

Las externalidades pecuniarias son aquellas que se producen por la
interdependencia directa entre empresas en el mercado (Scitovsky, 1954). Si
consideramos las economias de aglomeracion descritas por la “triada Marshalliana”, solo
la division del trabajo que da lugar a encadenamientos productivos es una externalidad
pecuniaria pura, ya que su efecto se produce debido a los intercambios del mercado de
bienes y servicios entre clientes y proveedores. El efecto de la existencia de un mercado
laboral denso genera externalidades pecuniarias solo parcialmente, en la medida en que
algunos de los efectos beneficiosos de la proximidad tienen lugar a través de las
contrataciones en el mercado de trabajo. Sin embargo, otros elementos sustantivos de

este tipo de economia de aglomeracion son fruto de externalidades tecnoldgicas.

Las externalidades tecnoldgicas se originan por la interdependencia entre las
empresas fuera del mercado y pueden ser definidas como una peculiaridad de la funcién
de produccion (Scitovsky, 1954). Dentro de las economias de aglomeracion que
constituyen la “triada Marshalliana”, la existencia de mercados laborales densos da lugar
a externalidades de tipo tecnoldgico en la medida en que la rotacion de trabajadores

entre las empresas del distrito, supone procesos de aprendizaje que se traspasan de una
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empresa a otra a traves de estos trabajadores. Por otro lado, la transferencia de
conocimiento tiende a producirse casi en su totalidad a través de externalidades de tipo
tecnoldgico. Como destacaba Marshall (1890) la cercania y la relacion cara a cara entre
empresas y otros participantes de una aglomeracion, genera flujos de ideas, informacion

y conocimiento que finalmente pueden llegar a permear a toda la aglomeracion.

Tradicionalmente, el disefio de las politicas de cluster minero ha destacado el
papel de las externalidades pecuniarias provenientes de los encadenamientos productivos
que se generaban, entre las empresas mineras y sus proveedoras de servicios. En este
sentido, autores como Morris et al. (2012) destacan las oportunidades de
encadenamientos que supone el cambio en la organizacion de la produccién minera
hacia una externalizacion creciente de tareas. Lagos y Blanco (2010) consideran el
aumento de la subcontratacion como un indicador de la formacion de un cldster minero
en Chile debido al aumento de los encadenamientos. Por este motivo, las politicas de
claster minero han tendido a fomentar los encadenamientos productivos hacia atras con
las proveedoras de insumos y servicios a la mineria como uno de sus principales

objetivos.

Hirschman (1981) identifica tres tipos de encadenamientos:

1. Vinculos Fiscales: Los ingresos que el gobierno obtiene provenientes de los royalties
e impuestos corporativos y personales provenientes de la industria del commodity,
pueden ser usados para promover el desarrollo industrial en sectores econémicos no

relacionados al commodity (Morris et al, 2012).

2. Vinculos de Consumo: La industria del commodity demanda productos y servicios de

otros sectores econdémicos.

3. Vinculos de Produccion: Hacia adelante (forward), o hacia atras (backward). El

vinculo hacia adelante se produce cuando la industria del commodity, integra otras
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actividades complementarias a la produccion, como parte de sus actividades, por

ejemplo: transporte de la mercancia, comercializacion, etc.

Los Vinculos hacia atrés, se refieren a la externalizacion de tareas o etapas del
proceso productivo, que realizan las empresas de la industria del commodity, a otras
empresas proveedoras o prestadoras de servicios, por ejemplo: externalizacion de la

mantencion de vehiculos, de servicios de alimentacion, entre otros.

Esta clasificacion de Hirschman, ha perdido fuerza en la medida que ha quedado
demostrado en la préactica, que orientar las politicas a fomentar estos tipos de vinculos es
infructuoso. Si bien, los recursos provenientes de las industrias de commodities son
abundantes, por lo que los vinculos fiscales podrian existir, como no existe una guia de
coémo invertir esos recursos para lograr desarrollo y cada gobierno define como los usa,
parte de estos recursos podrian desviarse por causa de la corrupcion (Sala i Martin y
Subramanian, 2003) o bien ser empleados para otros fines. Como destaca Hirschman
(1981), para lograr que el vinculo fiscal exista, estos recursos deben invertirse

productivamente.

El vinculo de consumo, que indica que las necesidades de insumos para la
industria minera se demanda de otros sectores, va a depender de cuan desarrollada se
encuentre la industria local. Lo que se observa, es que las grandes empresas, con sus
grandes volimenes de compra, tienen capacidad de negociacion y pueden decidir donde
comprar, a qué precio y bajo qué condiciones. Si las empresas proveedoras alrededor de
la aglomeracion, no son capaces de satisfacer esas necesidades, 1o mas probable es que
los bienes y servicios sean importados, por lo que ese vinculo no favoreceria el

desarrollo de la industria local.

Siguiendo la propuesta de Hirchmann (1981), se ha dado especial importancia a
los encadenamientos productivos (hacia adelante y hacia atrds) como los que realmente

favorecen el desarrollo de una estructura econdmica mas diversificada. En caso de la
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mineria se han destacado, sobre todo, los encadenamientos hacia atrés, que integra a las
empresas proveedoras de servicios al proceso productivo en muchas economias
productoras de recursos (Morris et al, 2012). Sin embargo, lo que ha sido posible
observar es que las labores o funciones que las empresas externalizan, son las funciones
auxiliares o no estratégicas, como el transporte de personal a faena, servicios de aseo, de
seguridad, de alimentacion. En contraste, los servicios o insumos de los grandes
proyectos, o las funciones estratégicas generalmente son entregados a empresas
multinacionales, por lo que, hoy en dia, esta integracion a través de encadenamientos
productivos con otras empresas, no necesariamente garantiza, ni genera desarrollo

econdmico local.

La forma de hacer negocios ha ido cambiando debido a la globalizacién. La
mejora en los servicios de transporte, los acuerdos de libre comercio entre paises y el
cambio tecnolégico han permitido que la cercania entre empresas ya no sea una
condicion necesaria para establecer relaciones comerciales. Por lo tanto, los
encadenamientos productivos con la industria minera, ya no requieren la proximidad
geogréfica que caracteriza los cllster, con lo que las politicas orientadas a potenciar la
creacion de externalidades pecuniarias, no son suficientes para lograr el desarrollo local

en este nuevo escenario.

A medida que los encadenamientos o externalidades pecuniarias han perdido
fuerza fruto de la globalizacion y de la organizacién de la actividad minera en redes
internacionales de produccién, y considerando la experiencia de distintas industrias
extractivas que han incorporado y orientado su politica al desarrollo de este tipo de
externalidades y que no han logrado los resultados esperados, es légico plantear un
cambio de énfasis en el tipo de externalidades que debe sustentar la promocion de un
claster basado en la mineria. En este sentido, se ha ido generando un cambio de criterio,
gue entiende que para lograr desarrollo, las politicas publicas deben centrarse en

potenciar las externalidades tecnoldgicas, ya que son ellas las generadoras de desarrollo.
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Con independencia de la categoria de encadenamientos de produccién
identificados por Hirschman (1981), Farooki y Kaplinsky (2014), concluyeron que la
extension y el alcance de dichos encadenamientos depende de la magnitud y la
intensidad de la tecnologia utilizada en la produccién, entre el sector de recursos y los
otros sectores industriales con quienes se vincula (Bastida, 2014). Las externalidades
tecnologicas, resultan en un uso méas eficiente de los insumos, via mecanismos tales
como mejoras en la organizacion empresarial y mejoras de las técnicas de produccién
(Morris et al, 2012), asi como en el acceso a mercados locales con mano de obra
calificada. Mas que el tradicional énfasis en los encadenamientos, el gobierno debe
orientar sus politicas a potenciar el desarrollo de las variables meso econémicas

vinculadas con las externalidades tecnoldgicas, incorporando la dimensién regional.

Coincidiendo con los autores citados, de que son las externalidades tecnoldgicas
las encargadas de generar desarrollo; para lograr crear un mercado laboral denso, la
innovacion y la difusion de conocimiento, que permita crear mejoras en los procesos
extractivos y productivos, es conveniente que las relaciones comerciales se den cara a
cara, Yy eso solo es posible cuando existe cercania fisica entre las empresas productivas,
sus proveedores y prestadores de servicios y el gobierno a través de sus instituciones.
Para incentivar esta cercania, entre los distintos entes de una industria, es necesario

potenciar la dimension regional de las politicas.

Debe existir la coordinacion, cooperacion y colaboracion entre los sectores
publicos y privados, para potenciar la creacién de un ambiente industrial (Bastida,
2014), que favorezca la creacion de vinculos entre los distintos participantes de una

industria.
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1.5 Desarrollo de Proveedores.

La promocion de politicas de desarrollo de proveedores, orientadas a potenciar
las externalidades de tipo tecnoldgico, con el fin de crear una masa critica empresas
competitivas internacionalmente, se enfrenta a diversos retos que tienen que ver, en
primer lugar, con la forma de gobernanza de las redes de produccion global de los
sectores y, en segundo lugar, con la forma de organizacion territorial que surge de las
mencionadas redes de produccién global. Estas dos dimensiones afectan
respectivamente, a la posibilidad de implementar politicas de desarrollo de proveedores
exitosas en el sector de la mineria y al potencial beneficio que pueden llegar a obtener
las regiones mineras como resultado de dicha politica.

Gereffi, Humphrey y Sturgeon (2005) platean la existencia de cinco modelos de
gobernanza de las actividades organizadas globalmente, como es el caso de la mineria.
Para ello, utilizan tres criterios que se encuentran muy relacionados con la probabilidad

de promover capacidad de innovacion a través de las relaciones cliente proveedor:

- La complejidad de las transacciones: relacionadas con el grado de
estandarizaciéon del producto o servicio prestado y la complejidad de la

informacion y el conocimiento transferido durante la transaccion;

- La habilidad para codificar el conocimiento intercambiado en las transacciones:
en la medida en que dicho conocimiento sea codificable, mayores seran las
posibilidades de transferirlo ya sea a través del mercado o en relaciones

informales; y

- Las capacidades instaladas en la base actual de empresas proveedoras existentes
0 potenciales: es decir en qué medida las empresas proveedoras son

tecnoldgicamente avanzadas y competitivas.
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La clasificacion de modos de gobernanza oscila entre una forma de organizacion
global de la produccion basada en el “mercado” a través de relaciones productivas en red
donde ninguna empresa tiene poder sobre sus proveedores y se dan relaciones
simétricas, hasta la integracion vertical completa (“jerarquia”), donde las empresas
deciden realizar todo su proceso productivo dentro de la organizacion y dominan el

mercado, sin necesidad de coordinarse con otras.

Tabla N° 1. Determinantes claves de la gobernanza en la cadena de valor

Tipo de Complejidad Habilidad Capacidades Grado de
Gobernanza de para de labase | coordinaciony
Transacciones codificar de asimetria de

transacciones | proveedoras poder

Mercado Baja Alta Alta Baja

Modular Alta Baja Alta

Relacional Alta Alta Alta

Cautiva Alta Alta Baja

Jerarquica Alta Baja Baja Alta

Fuente: Gereffi, Humphrey y Sturgeon (2005)

La mineria ha pasado de estar organizada como una jerarquia, integrada
verticalmente, a externalizar una gran parte de su proceso productivo. Sin embargo, no
se encuentra en un modo de gobernanza de mercado. Si consideramos las tres
dimensiones utilizada por Gereffi et al. (2005), la mineria, en la actualidad, posee un
complejidad alta en el tipo de transacciones que realiza; existe una posibilidad alta de
codificar el conocimiento que surge en las transacciones entre empresas mineras y sus
proveedores, como se desprende de la gran cantidad de patentes que surge de este sector;
y su base de proveedores, especialmente en el caso de Chile, no posee un grado de
desarrollo tecnoldgico alto. Estas tres caracteristicas hacen que el modo de gobernanza
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la cadena de produccion global de la mineria se caracterice por ser de tipo “cautivo”, que
supone una fuerte capacidad de coordinacion y asimetria de poder a favor de las
compafiias mineras, que son las que establecen las condiciones mediante las cuales se

regulan su relaciones con las empresas proveedoras de servicios.

Las politicas de desarrollo de proveedores, para lograr sus objetivos, deben
plantear un cambio en la forma de gobernanza de la relacion entre empresas mineras y
proveedoras de servicios. Esto supone que en dicha relacion debe intercambiarse mayor
conocimiento dificil de codificar (conocimiento técito) y se deben potenciar la
capacidades de la base de proveedores existentes, dando lugar a un tipo de gobernanza
conocido como “relacional” (Gereffi et al., 2005). El principal problema que plantea este
tipo de cambio en el modelo de gobernanza es que supone una pérdida de poder en la
forma de coordinacién de la cadena de produccion por parte de las empresas mineras, ya
que supone avanzar hacia una forma de relacion menos asimétrica en la medida en que
las proveedoras son capaces de ofrecer servicios mas complejos y especificos que llevan
a una relacion mas horizontal entre clientes y proveedores. Desde esta perspectiva, es
l6gico preguntarse en qué medida las propias empresas mineras estaran dispuestas a
avanzar hacia esta nueva forma de gobernanza. Algo que solo ocurrird en tanto dichas
empresas perciban que dicho cambio resulta rentable. En caso contrario, tratardn de
mantener una forma de gobernanza “cautiva” que les permita mantener un mayor grado
de coordinacién de los procesos y mayor asimetria a su favor en las relaciones

productivas.

Junto a esta dificultad, no debe perderse de vista la perspectiva territorial. Es
decir, debe considerarse cdmo se organiza en el espacio la cadena de produccion global.
En este sentido, las regiones mineras se enfrentan a una dificultad afiadida a la
mencionada anteriormente, debido a que las capacidades instaladas en su base de
proveedores son menores a las instaladas en otras regiones, especialmente las principales
areas urbanas, donde tienden a localizarse las empresas proveedores tecnoldgicamente

mas avanzadas. Esta situacion lleva a que las relaciones entre las empresas proveedoras
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de estas regiones y las empresas mineras presenten una forma de gobernanza “cautiva”
mas acentuada y, por lo tanto, mayores dificultades para avanzar hacia una forma de

gobernanza “relacional”.

El principal riesgo al que se enfrentan las regiones mineras, en este contexto, es
el de quedar al margen de los programas de desarrollo de proveedores debido a que su
base de proveedores no tiene capacidades suficientes y el esfuerzo que se requiere para
su desarrollo es mayor. Como consecuencia de esta dificultad, es posible que las
politicas de cluster pierdan una gran parte de su dimension territorial y se orienten hacia
las empresas proveedoras mas avanzadas localizadas en las principales aglomeraciones
urbanas. En definitiva, la politica de cluster basada en la promocion de proveedores
locales puede convertirse en una politica nacional que beneficie principalmente a los
grandes centros urbanos. En consecuencia, no es evidente que las politicas de promocion
de proveedores vayan a repercutir de manera significativa en las regiones mineras
promoviendo la aparicién o el fortalecimiento de las externalidades tecnoldgicas, salvo
que dichas politicas opten por considerar explicitamente la dimension territorial. Esto no
solo depende de las empresas mineras involucradas en dichos programas de desarrollo
de proveedores, sino también de definiciones de politica establecidas explicitamente por
el gobierno. En este sentido, Coe y Yeung (2015) destacan la necesidad de plantear
politicas que planteen objetivos territoriales especificos que definan el cémo se van a
integrar la distintas regiones y su proveedoras de servicios en la cadenas y redes de
produccion global ya que las brechas que afrontan y las capacidades instaladas que
poseen son diferentes.
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CAPITULO 2. LA REGION DE ANTOFAGASTA

2.1 Mineria en Chile

Chile posee cerca del 28% de las reservas mundiales de cobre, mineral para el
que no existen sustitutos, por lo que se espera continte teniendo un rol destacado en la
industria minera mundial. La tradicion minera en Chile, tiene larga data, ya hacia 1840,
era el mayor productor de nitrato del mundo. Entre 1880 y 1930 las exportaciones
salitreras constituyeron la actividad mas importante de la economia chilena,
representando entre 1900 y 1920, cerca del 30% del PIB del pais. La creacion del
sustituto sintético del salitre, llevo progresivamente al aumento de la produccion de
cobre. En 1904, se iniciaron las faenas para explotar el yacimiento de El Teniente y el
afio 1911, en Chuquicamata. De ahi en adelante, la exploracion y explotacion minera se
continué desarrollando, pero fue durante la década de 1990 a 2000, cuando el sector
minero mostré un dinamismo sin precedentes, resultado de una abundante inversion
extranjera, atraida por la riqueza de su subsuelo y la estabilidad politica, social y

econdmica del pais.

Entre 1990 y 2002, Chile triplicé su produccién de cobre, llegando a
aproximadamente 4,6 millones TM anuales, con lo que aumentd desde
aproximadamente un 16% de su participacion en la produccién mundial de cobre a un
30%. Actualmente, Chile destaca en mineria metalica, especialmente cobre, hierro,
molibdeno, manganeso, plomo, zinc, oro y plata, siendo el cobre su principal producto
del cual participa en un 32% de la produccion mundial (COCHILCO, 2015). Dentro del
pais la Region de Antofagasta ocupa un lugar dominante ya que representa mas del 50%
de la produccion nacional, lo cual la convierte casi en un experimento natural para
explicar la evolucion y los logros alcanzados por la mineria Chilena, mas aun teniendo
en cuenta que desde mediados de los afios noventa se ha planteado la creacion de un
claster minero en torno a la region, estrategia que en los dltimos afios se ha centrado en

el programa de Proveedores de Clase Mundial.
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2.2 Descripcion de la region de Antofagasta

La region de Antofagasta se ubica en el norte del pais y tiene como principal
ciudad Antofagasta. La region estd compuesta por las provincias de Antofagasta, El Loa
y Tocopilla. La provincia de Antofagasta, tiene como capital la ciudad de Antofagasta y
estd integrada por las comunas de Antofagasta, Mejillones, Sierra Gorda y Taltal. La
provincia de El Loa, tiene como capital la ciudad de Calama, y esta integrada por las
comunas de Calama, Ollagiie y San Pedro de Atacama. La provincia de Tocopilla, tiene
como capital la ciudad de Tocopilla y como comunas a Maria Elena y Tocopilla. Segun
proyecciones para el afio 2012 efectuadas por el del Instituto Nacional de Estadisticas
(INE), Antofagasta es la quinta ciudad mas poblada del pais, aunque solo representa el

2,18% de la poblacién total del pais., mientras que Calama representa un 0.85%?.

2.2.1 Caracteristicas Territoriales

El paisaje de la region se caracteriza por la aridez del suelo, escasez de agua y
escasa vegetacion, en un entorno conocido como el Desierto de Atacama. Su extension
20°56" y 26°05" de latitud sur y desde 67°00° de longitud oeste, hasta el Océano
Pacifico, con una superficie de 126.049 kilémetros cuadrados (Instituto Geogréfico
Militar). Su poblacidon, segin proyecciones del INE para el afio 2014 —a partir de la
actualizacién (2002- 2020) — se estima una poblacion de 613.328 habitantes (321.099
hombres y 292.229 mujeres), con una densidad de 4,9 habitantes por kilometro

cuadrado.

2 Dato provenientes del censo 2002, proyectados para 2012 por el Instituto Nacional de Estadisticas (INE). Censo

del afio 2012, fue considerado invalido. www.ine.cl


http://es.wikipedia.org/wiki/Provincia_de_Antofagasta
http://es.wikipedia.org/wiki/Provincia_de_El_Loa
http://es.wikipedia.org/wiki/Provincia_de_Tocopilla
http://es.wikipedia.org/wiki/Instituto_Nacional_de_Estad%C3%ADsticas_de_Chile
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2.2.2 Caracteristicas Econémicas

Historicamente, la Region de Antofagasta ha ostentado gran parte de las reservas
mundiales de cobre, plata y molibdeno de Chile (COCHILCO, 2013), lo que ha
configurado su economia (Atienza et al., 2015). Por este motivo, la principal actividad
economica de la regién es la mineria, metalica, y, especialmente, la extraccion de cobre.
Esto se ve reflejado en que para el afio 2013, del total de exportaciones de la region, el
94,2% de los envios corresponden a productos de la Mineria y el 5,7% corresponden al
sector industrial, representando con esto cerca del 50% de las exportaciones mineras de
Chile (COCHILCO, 2013). El cobre alcanzdé una produccion total de 2.960.646
toneladas de fino en 2012/1, que corresponde al 54,3% de la produccion total del pais.
También son relevantes la produccion de oro y plata, los cuales representan 45,6% y

42,2%, de la produccion nacional.

La actividad minera es desarrollada por Codelco Chile, empresa de propiedad del
estado, y por empresas privadas, constituidas principalmente por empresas
multinacionales (EMN). Los proyectos mineros de Codelco presentes en la region son
Chuquicamata (Chuqui), Radomiro Tomic (RT), Minera Gaby y Division Ministro
Hales (DMH). Entre los principales proyectos mineros de las empresas Multinacionales
se encuentran los de Escondida, Zaldivar, Spence, Lomas Bayas y El Abra, propiedad de
empresas multinacionales como BHP Billiton, Barrick Gold, Anglo American y Xtrata
Cooper (tabla N° 2 e llustracion N° 1).
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Tabla N° 2 Evolucion de los Principales Proyectos Mineros Presentes en la Region de
Antofagasta. Participacion en la produccion total.

Empresa 2003 2004 | 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 | 2012 2013

Propiedad Nacional

Codelco - Gaby 0% 0% 0% 0% 0% 3% 5% 4% 5% 5% | 5%

Codelco
Chuqui, RT y 37% 36% 35% 35% 30% 28% 32% 33% 37% 30%
MH

28
%

Empresas Multinacionales

Escondida 41% | 44% | 47% | 46% | 50% | 47% | 40% | 40% | 33% 41% i:
Zaldivar 6% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% | 5%
El Abra 9% 8% 8% 8% 6% 6% 6% 5% 5% 6% | 6%
El Tesoro 4% 4% 4% 3% 3% 3% 3% 3% 4% 1% | 4%
Lomas Bayas 2% 2% 2% 2% 2% 2% 3% 3% 3% 3% | 3%
Spence 0% 0% 0% 0% 4% 6% 6% 6% 7% 6% | 6%

Fuente: Atienza et al 2015

La Region de Antofagasta, en el periodo de 1979 -2012, fue la segunda mayor
receptora de Inversién Extranjera Directa (IED), con un 23% del total, sélo superada por
la region Metropolitana con un 39%, y de esta inversion el 90% tuvo como destino el
sector minero, a través de las empresas multinacionales (EMN) (Atienza el al., 2015).
Gracias a estas inversiones, las EMN, han logrado aumentar progresivamente sus niveles
de produccién, con lo que, la productividad de la region también crece, dependiendo de

la produccion de las EMN.
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La inversion proveniente de capitales extranjeros, se incentivo a partir de 1970,
debido a la regulacién efectuada por el gobierno a través del DL 600, que aseguraba
tratamiento no discriminatorio e invariabilidad de los impuestos, lo que fue visto como
una garantia de estabilidad para los inversionistas externos. Ademas de la promulgacién
de La Ley Organica Constitucional (LOC) de Concesiones Mineras, que establecio
garantias de propiedad a los poseedores de las mismas e innovo al trasladar al Poder
Judicial la resolucion de los casos en que el Estado podia expropiar las pertenencias, con
lo que el temor de las expropiaciones por parte del estado fue minimizado. Dichos
cambios provocaron aumentos constantes en los niveles de inversion, que en la ultima
década han alcanzado un promedio del 6 al 8%, superiores a la OCDE, y a los restantes

paises de Latinoamérica (Korinek, 2013).

Uno de los desafios que enfrenta la region es la escasa diversidad productiva y
por ende su alto grado de dependencia de la industria minera, lo que constituye un riesgo
para la economia local, ante posibles bajas en los precios internacionales del mineral o
ante crisis extranjeras, que pueden afectar los niveles de inversion extranjera y el
consumo de cobre, su principal producto. Junto a ello, destaca también el escaso
desarrollo tecnoldgico del conjunto de proveedores de servicios a la mineria que, salvo
en algunos casos minoritarios, no ha sido capaz de competir e integrarse en la cadenas
de produccion globales (Gobierno de Chile, 2014; Urzla, 2011). Ademas, la eliminacién
del DL 600, en la tltima reforma tributaria efectuada en Chile en el afio 2014, constituye
un factor negativo, que podria impactar fuertemente la llegada de nuevas inversiones y
el desarrollo de nuevos proyectos de capitales extranjeros, que entrd en vigencia el 01 de

enero del afio 2016.°

3 La ley 20.780 que reform¢ el sistema tributario, establece en el articulo 23°transitorio que a maés tardar el 31 de
enero de 2015, se enviara al Congreso Nacional un proyecto de ley que proponga una nueva institucionalidad en
materia de inversién extranjera. Proyecto se encuentra en etapa de discusién en el congreso. ver

http://www .sii.cl/portales/reforma_tributaria/lrtimplementacionl_10_2014_sii_aco.pdf
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2.3 Encadenamientos Productivos en la Region

La produccion minera de la region es efectuada por las EMN y por Codelco, las
cuales a partir de finales de los afios ochenta, del siglo XX, han tendido a externalizar
parte de las tareas en su cadena de valor (Lagos y Blanco, 2010; Urzua 2012). Esto ha
contribuido a generar encadenamientos productivos, lo que ha posicionado a la mineria
como motor de crecimiento econdmico en la region y han provocado cambios
tecnoldgicos en el proceso extractivo y productivo. Como destacan Atienza et al (2015),

entre estos cambios destacan:

e Aumento del volumen de actividad, debido a la expansion sectorial que
acompafid al boom de precios de la mineria, que a su vez permitié la expansion

del sector eléctrico y de la construccion en la region;

e Organizacion de la produccion, que cambiéo de un modelo relativamente
integrado a uno fragmentado, dando lugar a cadenas de contratistas y
subcontratistas de servicios y productos vinculados con el sector minero y

similares, en su forma de articulacién; y

Al mismo tiempo, se ha dado desde comienzos de los afios noventa una
deslocalizacion de la cadena productiva, fendmeno que ha implicado que tanto los
proveedores como los factores productivos, no necesariamente estén localizados en la
region, sino que distribuidos en otras regiones e incluso el extranjero. Esta nueva forma
de organizacién plantea retos sustanciales para el desarrollo de la Regién de
Antofagasta, ya que la competencia entre los proveedores ya no se da solo dentro de la
region, sino con areas del pais que pueden contar con ventajas competitivas. Como es
posible apreciar a través de los registros de proveedores REGIC de la empresa
ACHILES (Fundacion Chile, 2014) y la plataforma de proveedores SICEP, dependiente
de la Asociacion de Industriales de Antofagasta (AlA), entre el 55% y el 75% de los
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proveedores de la mineria se encuentran localizados en la Region Metropolitana y
Valparaiso. Tan so6lo entre el 12% y el 26% de los proveedores de la mineria se
encuentran localizados en la Region de Antofagasta. La red de aprovisionamiento de la
mineria, por tanto, se extiende de manera nacional y globalmente, ya que gran parte de
los servicios estratégicos desarrollados en los proyectos mineros, son importados o
efectuados por empresas multinacionales. Esto ha traido consigo que el tejido productivo
presente en la region de Antofagasta, se dedique, en su mayoria, a labores rutinarias, con
escaso contenido tecnoldgico (Atienza et al, 2015). Siendo las labores més estratégicas
desarrolladas principalmente en la Region Metropolitana. Esto implica que aun habiendo
encadenamientos fuertes a raiz de la industria minera, la regién de Antofagasta, no

siempre es el principal beneficiario de éstos.

En el pasado, las compafiias mineras se encontraban integradas verticalmente. El
cambio organizacional hacia la externalizacion de servicios, que en Chile alcanza en
torno a dos tercios de la fuerza de trabajo ligada a la mineria (Korinek, 2013), ha
permitido el desarrollo de un grupo extenso de compafiias proveedoras de servicios
especializados, en cuya capacidad innovadora descansa una parte significativa del
desarrollo minero nacional. Si bien algunas de ellas han logrado niveles competitivos y
han comenzado a exportar sus servicios, en general, el conjunto de proveedores
intensivos en tecnologia en Chile es relativamente pequefio y no se encuentra
plenamente integrado en las cadenas de produccion global del sector (Urzua, 2010;
Gobierno de Chile, 2014).

2.4 Desarrollo de Externalidades Tecnoldgicas en la Region

Si bien Chile ha tenido un crecimiento sostenido, basado principalmente en la
actividad minera, segun Rehner y Vergara (2014), las regiones del norte de Chile,

muestran sintomas de la enfermedad holandesa. La dinamica de la economia no exhibe
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sintomas de lento crecimiento, sin embargo, por ser una economia altamente
dependiente de los recursos minerales, es particularmente vulnerable a los impactos en
dicha industria y carece de diversidad, lo que podria impactar significativamente el
crecimiento a largo plazo. Como fue discutido en el capitulo 1, el aumento de la
externalizacion y la deslocalizacion de los proveedores de servicios mineros, limita el
alcance de las externalidades pecuniarias (encadenamientos productivos) como motor de
desarrollo regional. EI camino mas promisorio para un desarrollo econémicamente
sustentable de la industria minera en la Region de Antofagasta, se basa en potenciar, a
través de politicas que involucren a todos los actores de la industria, (Gobierno,
empresas estatales, privadas y comunidades), el desarrollo de externalidades
tecnoldgicas basadas en la formacién de los trabajadores y la conformacion de canales
de transferencia de conocimiento. Estas externalidades son las que tienen mayor
potencial para lograr que la actividad extractiva beneficie a la region y genere desarrollo
sustentable. Analizaremos a continuacion el desarrollo de las externalidades
tecnologicas que se desprenden de la “triada Marshalliana”, aplicdndolas a la region de

Antofagasta.

1. Transferencia de conocimiento: la mineria en la region es una industria madura, que

se realiza desde el siglo XIX, primero a través de la explotacién de salitre y
posteriormente de la extraccion y produccion de cobre, se caracterizaba por los cambios
lentos, bajo nivel de innovacion y procesos altamente estandarizados (Urzua, 2012). El
cambio organizacional de las compafiias mineras, hacia la integracion horizontal de sus
proveedores en la cadena de valor, la baja en la ley del cobre y la mayor complejidad en
los procesos extractivos debido a la edad de los yacimientos, han generado como
necesidad para mantener la competitividad de la industria, el aumento la demanda de
nuevas tecnologias y conocimiento, no sélo en los procesos extractivos y productivos,
también en el uso de los recursos energéticos y el agua, los cuales tienen un rol
fundamental en la sustentabilidad de los proyectos y el impacto ambiental de éstos. Los
cambios introducidos, han generado importantes avances e innovaciones tecnoldgicas,

tanto en la exploracion minera, extraccion, procesamiento y produccion, lo que ha
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permitido mejorar los costos, productividad y rentabilidad. Este “rejuvenecimiento
tecnologico” de la mineria a gran escala (Urzta, 2007) es una fuente de oportunidades
para la creacion de canales de transferencia de conocimiento desde la grandes empresas
mineras hacia el conjunto de empresas proveedoras de servicios locales. Los analisis
sobre el conjunto de pymes proveedoras de la Region de Antofagasta (Atienza et al.,
2012) muestran, sin embargo, que las relaciones entre estos grupos se caracterizan por su
corta duraciéon y por la escasa colaboracion en el creacion de nuevos productos y

procesos o en la adaptacion de estos.

La transferencia de conocimiento entre empresas y desde la industria extractiva a
sus proveedores de servicios y otras industrias, implica como necesidad la cercania y el
intercambio de servicios y productos entre empresas participantes de una aglomeracion,
facilitando el flujo de ideas, informacion y conocimiento. Tal como fue discutido en el
capitulo 1, esta transferencia de conocimiento, se ve favorecida por el intercambio de
personal que se genera cuando existe el mercado laboral especializado que va rotando
entre las empresas presentes en la aglomeracion., Como es destacado por Morris et al
(2012) otro componente basico de la produccion, es la capacidad de la cadena de
suministros de alcanzar bajos inventarios, rapida respuesta a los requerimientos y
produccion flexible, en este sentido la cercania de los proveedores es critica en algunos
inputs claves de la cadena de produccion, promoviendo asi, la proximidad de las
empresas como una necesidad imperativa para lograr alcanzar bajos costos, calidad y

despacho.

2. Mercado laboral especializado: La presencia de grandes empresas en la region,

ligadas a la industria minera, genera una alta demanda de mano de obra, que sumado a
los altos sueldos que éstas pagan, atrae a trabajadores calificados, desde otras regiones.

Aun asi, la mano de obra es insuficiente para cubrir las necesidades de la industria. Por
este motivo las empresas han debido implementar sistemas especiales de turnos, para
atraer mano de obra desde otras regiones y del extranjero. El alto costo de vida en la

region, la falta de parques y lugares de esparcimiento y servicios complementarios, entre
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otros motivos, han provocado que muchos de los empleados provenientes de otras
regiones, escojan la region para trabajar, pero no para vivir, por lo que un ndmero

importante de los trabajadores de la mineria residen fuera de la region.

La conmutacién a larga distancia de los trabajadores, tiene efectos econémicos
negativos para la region, ya que el salario que perciben los trabajadores del sector es
gastado en sus lugares de residencia y no en la region donde trabajan. Esto implica la
pérdida de los efectos multiplicadores indirectos del consumo en los ingresos, el empleo
y la diversificacion productiva (Aroca y Atienza, 2008, 2011). Pero quiza el efecto mas
perjudicial para el desarrollo econémico de la regién, es el de reducir la densidad del
mercado de trabajo local y la interaccion de una parte significativa de los trabajadores
con el resto del tejido productivo, lo que entorpece el flujo de trabajadores entre
empresas y la difusion de conocimiento a traves de estos, con lo que se desactiva su
capacidad de convertirse en agentes de desarrollo local (Atienza et al, 2015). Los
ingenieros chilenos, si bien estan bien calificados, son insuficientes en cantidad para
atender las demandas crecientes de esta industria (Korinek, 2013). Esta falta de
profesionales altamente calificados en las areas de mineria, metalurgia y geologia
constituyen uno de los desafios mas complejos que deberé enfrentar la mineria en los
préximos afios (Fundacion Chile, 2011) y afecta especialmente a las regiones mineras.
Esto se ve agravado ademas, por el hecho de que, los profesionales que ya son escasos,
han comenzado a ser reclutados por compafias multinacionales para trabajar en otros

paises.

Otro de los factores que contribuyen negativamente a dotar de densidad al
mercado de trabajo de la Region de Antofagasta, es el hecho de que debido a la
distribucion espacial del trabajo, gran parte de las empresas proveedoras de insumos y
servicios de la mineria intensivos en conocimiento y tecnologia, no se encuentran
localizadas en la region, sino en la region Metropolitana, con lo que la estructura

funcional de la mineria muestra unos altos niveles de especializacion, relativa de la
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Region Metropolitana, en las ocupaciones de gerentes y administradores comparados
con la Regién de Antofagasta (Lufin y Atienza, 2010).

En este contexto, es especialmente interesante evaluar no solo en qué medida el
Programa de Proveedores de Clase Mundial, esta contribuyendo a promover una forma
de desarrollo econdmico nacional basado en la mineria, si no también como se estan
beneficiando las regiones mineras, particularmente Antofagasta, de este tipo de politica,

como un medio para lograr la consolidacion de un cluster minero.



37

CAPITULO 3. METODOLOGIA

3.1 Método de trabajo

El método de investigacion de la tesis sera el caso de estudio, aplicado al
“Programa de Desarrollo de Proveedores de Clase Mundial” y su ejecucion en la Regidn
de Antofagasta. Segun Miles y Huberman (1994), los investigadores deben elegir los casos
con las caracteristicas necesarias para una comprension en profundidad de las preguntas de
investigacion. Las caracteristicas presentes en la Region de Antofagasta, descritas en el
segundo capitulo de esta tesis, en donde la mineria ocupa un lugar dominante y que a su
vez representa mas del 50% de la produccion nacional, la convierten en un experimento

natural para explicar la evolucién y los logros alcanzados por la mineria Chilena.

El caso del “Programa de Desarrollo de Proveedores de Clase Mundial” se
abordara desde una perspectiva fundamentalmente de caracter exploratorio y
descriptivo, dado que hasta el momento no se dispone de un conocimiento preciso sobre
los resultados obtenidos por el programa objeto de estudio. Esta estrategia de
investigacion resulta apropiada para facilitar la comprension de como funciona este
programa, cuyos detalles y matices dificilmente serian capturados por otros métodos de
investigacion distintos del exploratorio. Ademas, se espera que, a partir del andlisis se
puedan proponer alternativas de accién, para mejorar dicho programa en su dimensién

regional.

El caso de estudio elegido destaca tanto por su alcance como por tu naturaleza.
En primer lugar, el caso, tiene, en su singularidad, un alcance genérico, que permitira
extraer conclusiones relevantes para el disefio de politicas de desarrollo basadas en la
mineria. En segundo lugar, por su naturaleza puede considerarse un caso ejemplar y un
ejemplo ilustrativo de este tipo de programas. A continuacion, profundizaremos en su

pertinencia como objeto de investigacion.
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3.2 Pertinencia del caso de estudio.

El desarrollo de proveedores altamente especializados, intensivos en el uso de
tecnologia y capaces de participar activamente en la mejora continua de los procesos de
explotacion minera, es entendido por los actores de la industria minera, como un factor
clave para el desarrollo econémico nacional y regional (Urzla, 2011). Esto debido a que
las grandes empresas mineras, han tendido a externalizar parte de las tareas en su cadena
de valor (Lagos y Blanco, 2010; Urzta 2012).

El Programa de Desarrollo de Proveedores de Clase Mundial (PPCM), es una
iniciativa tendiente a lograr el desarrollo de proveedores de la mineria, preparados para
integrarse a esa cadena de valor, que sean intensivos en tecnologia y capaces de crear
soluciones que impacten positivamente tanto en los procesos productivos, como en el
desarrollo de nuevas industrias, potenciando asi el desarrollo regional. En este programa,
estan involucradas grandes empresas mineras, como Codelco y BHP Billiton, ademas de
otras compafiias que se han incorporado recientemente al programa; el gobierno a través
del Ministerio de Mineria, CORFO y Fundacion Chile; y ademdas ochenta y cinco
empresas proveedoras que actualmente participan activamente en el programa, con

ciento seis proyectos de desarrollos técnicos adjudicados”.

Sin embargo, pese a los esfuerzos realizados por los actores clave de la
industria, en general, el conjunto de proveedores intensivos en tecnologia en Chile es
relativamente pequefio y no se encuentra plenamente integrado en las redes de
produccion global del sector (Urzua, 2010; Gobierno de Chile, 2014). No es posible
apreciar que a la fecha se haya logrado un desarrollo industrial regional en torno a la

mineria.

4 Fuente: www.desarrollodeproveedores.cl
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A través de su cuenta anual del afio 2012, el ministerio de mineria declaraba que
si bien el Programa de Desarrollo de Proveedores ha tenido bastante acogida entre sus
distintos actores y se han experimentado avances en la cantidad de proveedores
beneficiados y empresas mineras patrocinadoras, aun permanecen tres importantes
criticas al desarrollo del programa:

e Respecto de la institucionalidad y las reuniones de trabajo del Claster se observa
que:

1) Han ido perdiendo relevancia;

ii) Existe un menor involucramiento de los integrantes; y

iii) Se ha vuelto mas dificil comprometer el cumplimiento de objetivos
comunes.

e En una mirada amplia respecto del desarrollo de proveedores de la mineria y del
aporte de la industria minera, en algunos foros publicos se ha afirmado que la
velocidad actual del programa, entendida como 250 proveedores participando en
el programa y comprometidos en la ruta hacia la clase mundial al 2014, es
insuficiente considerando la envergadura de la industria minera, con la
consecuencia de no poder desarrollar y consolidar una industria nacional de
proveedores para la mineria y para otros sectores productivos, tal como ha
ocurrido en otros paises con tradicion minera, como Finlandia, Canada y
Australia entre otros.

e Los proveedores regionales representados a través de sus asociaciones de
industriales, se sienten lejanos al programa de Clase Mundial, debido a que no

cumplirian con los requisitos que se requieren para ingresar al programa.

En este contexto, el programa de “Proveedores de clase mundial” es
especialmente pertinente por su alcance teérico y practico para entender en qué medida y
como se puede lograr un desarrollo regional basado en la mineria, a partir de la
transferencia de conocimiento desde las empresas mineras al conjunto de proveedores

locales. Desde esta perspectiva, constituye casi un experimento natural por lo que su
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andlisis y evaluacion cobra especial interés. La importancia de este programa radica en
que es la Unica iniciativa vigente, que esta operativa, para desarrollar a la industria que
existe alrededor de la actividad minera, y a través de este programa el gobierno
gestionara la entrega de recursos y esta presente como uno de los diez ejes del informe:
“Una Plataforma de Futuro para Chile”, elaborado por la Comisién Mineria y Desarrollo
de Chile, del Consejo Nacional de Innovacion y Competitividad, que define los

principales temas en agenda para los proximos 20 afios en materia de mineria.

En la cuenta anual 2014 del ministerio de mineria, en referencia al cluster
minero, declaran que se implementd un modelo de aceleracién para empresas
proveedoras con base tecnologica y que en total, 87 empresas desarrollaron soluciones
intensivas en conocimiento y tecnologia, 86 establecieron soluciones intensivas y 16
desarrollaron una estrategia comercial para el escalamiento, pero sin hacer una referencia

directa al Programa de Proveedores de Clase mundial.

Dada la importancia que tiene el programa surgen las siguientes inquietudes:

1. ¢Es capaz el programa de generar desbordes de conocimiento, que permitan el
surgimiento de nuevas industrias?

2. ¢Qué impactos ha tenido en términos de aumento de las exportaciones de
servicios e insumos para la mineria?

3. ¢El programa es suficiente para generar desarrollo de la industria minera?

4. ¢El programa esta bien disefiado, alineado con los objetivos que declara?

5. ¢Como ha sido el proceso de implementacion tanto en empresas mineras, como
en empresas proveedoras?

6. ¢Existen casos de éxito, de empresas proveedoras que a través de la
incorporacion a este programa hayan alcanzado la Clase Mundial?

7. ¢Como evaluan las empresas mineras que participan en el programa la

experiencia?, ¢han logrado generar innovaciones que mejoren su productividad o
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faciliten los procesos productivos?

Esta investigacion tiene como objetivo principal analizar el “Programa de
Desarrollo de Empresas Proveedoras de Clase Mundial”, debido a la importancia que
este presenta para el desarrollo econémico regional y nacional, y del cual no existe
publicado hasta la fecha algin estudio independiente que lo evalle. Mostrar su
evolucion, compararlo con otros programas similares presentes en la industria minera de
otros paises y otras industrias, analizar sus principales resultados y proponer acciones
para que mejore su desempefio en la region de Antofagasta. Esto supone diagnosticar la
presencia 0 ausencia de los factores habilitantes para el exito del programa y las

oportunidades de mejora que permitirian potenciar la regionalizacién de éste.

3.3 Fuentes de Informacion y técnicas de analisis

El trabajo se basa tanto en fuentes de informacién primarias como secundarias.
Las primeras se obtendran a partir de entrevistas con los responsables del programa,
autoridades del area minera y empresas proveedoras participantes en el programa. Las
segundas provendran de informacion publica sobre la industria minera chilena y sobre el
programa objeto de estudio. Para obtener informacion detallada, el estudio se basara en
la triangulacion de diferentes técnicas de recoleccion de datos, con variadas fuentes de

evidencia tanto primarias como secundarias.

El analisis de esta informacion sera tanto cuantitativo como cualitativo. La
informacion secundaria sobre el programa estudiado serd objetivo de un analisis
cuantitativo descriptivo, basado en analisis univariado y bivariado de la informacién
disponible, con respecto al nimero y tipo de empresas participantes, el tipo de proyectos
realizados y su localizacion. Esta informacion tambien ayudara a identificar algunas de
las empresas a entrevistar. Para este analisis se considerard como universo de estudio las

85 empresas que hasta ahora han participado del programa.
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Para la obtencion de informacion relevante para los objetivos del estudio a partir
de fuentes primarias, serdn aplicadas entrevistas formales, focalizadas y de
investigacion, que se clasificarian como entrevista semiestructurada por contar con un
guiodn de entrevista, donde se establecen previamente los puntos focales, de acuerdo al
interés de la de investigacion, de respuesta libre o abierta. Los temas a ser abordados en

las entrevistas, serén los siguientes:

Mineria en la region de Antofagasta.
Incorporacion al PPCM.

Rol en PPCM.

Funcionamiento del PPCM en su empresa.
Opinién del PPCM.

Impactos del PPCM.

2 o

Para analizar la informacion obtenida en las entrevistas serd utilizada la
metodologia de “teoria fundamentada en los datos” (Grounded Theory) de Glaser y
Strauss (1965), que tiene como estrategia la comparacion constante, ya que los datos
recogidos seran codificados y analizados de forma simultanea; tratando de descubrir
categorias y propiedades para sugerir interrelaciones dentro de una teoria. En este

proceso de analisis, sera utilizado como herramienta de apoyo el software Atlas TI.

El universo de la investigacion para el analisis cualitativo de la informacion se

divide en tres grupos:

1. Entidades de Gobierno y privadas vinculadas directa o indirectamente con el
disefio y la ejecucion del programa
2. Empresas Mineras que participan del programa

3. Empresas Proveedoras de la mineria que participan del programa
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La muestra de proveedores participantes del programa de clase mundial: se
espera contar con un minimo de 8 empresas entrevistadas, del universo de 85 empresas
que participa activamente del programa. La seleccion de la muestra fue de tipo teorico o
estratégico, donde las unidades muéstrales fueron seleccionadas de forma intencional, a

partir de los siguientes criterios:

i) Localizacion geografica: Se espera entrevistar tanto empresas localizadas en la
region de Antofagasta, como fuera de ella, de acuerdo a la siguiente distribucion; 4 de
ellas ubicadas en la Region de Antofagasta, por ser la regién que concentra mas del 50%
de la produccion nacional de cobre y 4 empresas ubicadas en la zona central del pais
(Regiones de Santiago y Valparaiso), por ser la zona donde se concentra el mayor

numero de empresas participantes.
i) Grado de éxito en la participacion: Se espera entrevistar a empresas que hayan
obtenido resultados tanto positivos, como negativos en su participacion, para que sean

representativas de los distintos tipos de experiencias posibles frente al programa.

Para llegar a ellos se utilizarén las referencias aportadas por los individuos que
hayan accedido a participar de la investigacion.

Tabla N° 3 Disefio muestral para empresas proveedoras

Exitosas No exitosas

Zona Central 2 2

Antofagasta 2 2

Fuente: Elaboracion propia

De las empresas mineras, del universo de empresas participantes, se espera
entrevistar al responsable del programa en las empresas CODELCO y BHP Billiton, por

ser éstas las empresas que dieron origen al programa y por ende las de mayor antigtiedad
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y experiencia en la implementacién del programa, ademéas del encargado del programa
en la Compafia Minera Centinela, perteneciente al grupo Antofagasta Minerals, que
también ha lanzado y adjudicado desafios, basandose en la filosofia descrita en el
programa. Otras empresas que comprometieron su participacion tales como Antofagasta
Minerals, Collahuasi y Soquimich, no han adjudicado adn ninglin desafio. Por este

motivo no fueron consideradas en este estudio.

Como representantes del gobierno y otras instituciones participantes se espera
entrevistar al responsable del programa en el Ministerio de Mineria, CORFO, y
también a personas involucradas en el programa, tanto en Fundacion Chile, como en
alguna de las aceleradoras que actualmente cumplen una labor relevante en el desarrollo

del programa.

3.4 Trabajo de campo de la investigacion

Durante esta fase, se aplicaron 19 entrevistas:

- 4 aempresas proveedoras participantes, ubicadas en Antofagasta,

- 4 aempresas proveedoras participantes de la zona central del pais (Valparaiso y
Santiago)

- 4 entrevistas a los encargados del programa a las compafiias mineras, (dos en
BHP, una en Codelco y una en Minera Centinela).

- 7 entrevistas a agentes pertenecientes a instituciones que estan involucradas en
el programa; Fundacion Chile, Aceleradora, Ministerio de Mineria, CORFO,
Asociacion de Industriales de Antofagasta, Programa Alta ley y Programa

Estratégico Regional para la mineria.

A estas personas se les contactd por mail o telefonicamente para solicitar las
entrevistas, pero las entrevistas se efectuaron de forma presencial, salvo una de las

entrevistas a una empresa proveedora, que fue efectuada por video conferencia. Cabe
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destacar la buena disposicién de los entrevistados, tanto para fijar las entrevistas, como
para abordar los temas relevantes que les fueron consultados. Esto permitié apreciar la
importancia que todos le conceden al programa, y ademas, la riqueza de detalles que
aportaron respecto a su experiencia, permitié complementar la informacion disponible

desde las fuentes secundarias con respecto al disefio y funcionamiento del programa.

Las empresas proveedoras seleccionadas y entrevistadas, resultaron ser muy
representativas de las fases que implica participar en el programa resolviendo un desafio,
pues habia empresas que postularon y no quedaron seleccionadas; otras que postularon,
quedaron seleccionadas y no fueron contratadas; empresas en la etapa de pilotaje;
empresas en la etapa de industrializacion de la solucion; empresas en la etapa de
escalamiento de la solucién y por Gltimo otras empresas que terminaron su participacion,

escalaron su solucion y se encuentran actualmente exportando.

3.5 Andlisis de las entrevistas

Las entrevistas fueron grabadas, con la autorizacion previa de los entrevistados,
salvo la entrevista al Director del Programa Cluster del Ministerio de Mineria, quien no
accedio a ser grabado y por lo tanto, dicha entrevista no pudo ser considerada en la etapa
de andlisis comparativo. Sin embargo, permitié conocer de primera fuente, los esfuerzos
actuales que desarrolla el gobierno en materia de mineria y desarrollo regional. Como
fue mencionado, el analisis de las entrevistas transcritas, fue efectuado utilizado el
apoyo del software Atlas TI, este permitid codificar y organizar la informacion obtenida
de ellas. El sistema de codigos creado, partid con codigos teoricos creados previo al
analisis de las entrevistas, basados en los temas que incorporaba el guidn de entrevistas,
y posteriormente nuevos codigos fueron emergiendo a medida que avanzaba el trabajo

de codificacioén de las entrevistas.
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Los codigos creados, se pueden categorizar de acuerdo a variados criterios, pero
sin duda una de las clasificaciones mas relevantes es que se pueden organizar de acuerdo

a la objetividad o subjetividad del entrevistado para referirse a los temas:

1. Cadigos Objetivos; que permiten extraer informacion concreta respecto a como fue el
proceso de participacion, las etapas que tuvo, plazos, costos, etc.

2. Cddigos Subjetivos; que permiten entender la opinion del entrevistado respecto a los
temas tratados, entre ellos tenemos criticas, motivaciones, desmotivaciones,
expectativas, beneficios percibidos, entre otros. Estos cddigos fueron usados de forma

transversal, en conjunto con los cédigos objetivos.

Otra Clasificacion relevante, es de acuerdo al nivel de desagregacion de los
datos aportados en las entrevistas. Existen distintos niveles de jerarquia de informacion
en la codificacion creada, por lo tanto hay distintos niveles de profundidad o detalle, que
permitiran agrupar la informacidn por categoria, codigos conceptuales y cddigos tedricos
que permitiran establecer las propiedades y memos, que a su vez, servirdn de base para
proponer hipdtesis.

Los codigos Principales, o super codigos, se establecieron de acuerdo a los

temas mas relevantes tratados:

1. Mineria regional

2. Diserio del programa

3. Cambios y evolucion del programa

4. Proceso de incorporacion al programa
5. Seleccion de desafios

6. Seleccién de empresas participantes

7. Etapas de un proyecto cluster



47

8. Ruta de Clase Mundial
9. Impactos del programa

Como codigos de segundo nivel, se establecieron cddigos que permitieran
extraer detalles de como fue el proceso, etapas, costos, financiamiento, plazos,
caracteristicas, requisitos, etc. Y fueron usados de forma transversal, para todas las
categorias principales. Ademas se crearon cddigos especificos para cada categoria de

acuerdo a los datos que emergian de las entrevistas.

Una vez codificadas las entrevistas, se procedio a efectuar el anélisis de los
datos aportados por los entrevistados, utilizando la metodologia de teoria fundamentada
en los datos, descrita al inicio de este capitulo. Para ello se cre6 una matriz en que se
establecié para cada categoria principal, una serie de propiedades contenidas en ella.
Posteriormente, para cada propiedad se propuso una o mas hipotesis que la explicaran u
organizaran. Posteriormente, las hipdtesis, fueron agrupadas de acuerdo a temas, hasta
lograr su saturacion, dando origen asi a las teorias sustantivas que contendrian las

hipbtesis y que permitirian explican los fenémenos que suceden en el programa.®

Diagrama N° 2 Etapas analisis de datos en metodologia teoria fundamentada

i‘ i I : ‘ ‘ H bl . Teorias

Fuente: Autor, adaptado de Glaser y Strauss (1965).

5 La matriz realizada con las teorias sustantivas, se adjunta en el anexo N° 1.
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CAPITULO 4. CASO DE ESTUDIO: EL PROGRAMA DE PROVEEDORES DE
CLASE MUNDIAL.

4.1 Introduccion

La mineria, si bien es una industria madura, enfrenta desafios crecientes, como la
caida de los precios del cobre, la menor ley del mineral debida a la antigliedad de los
yacimientos y la escasez de recursos hidricos y mano de obra calificada. Estos aspectos,
entre otros, hacen dificultan la obtencién de rentabilidad y la creacion de valor. Al
mismo tiempo, es un sector que, como se mencionaba en el capitulo anterior, ha
experimentado un “rejuvenecimiento tecnoldgico” (Urzla, 2007) lo que implica la
existencia de un alto potencial para incorporar innovaciones y transferir conocimiento.
De hecho, la mineria es el sector que ha solicitado una mayor cantidad de patentes en
Chile durante la ultima década (INAPI, 2014; Encuesta nacional de investigacion,
desarrollo e innovacion). Estas oportunidades se presentan no solo para las grandes
compafiias mineras, sino que abren la oportunidad de crear un tejido de empresas
proveedoras de tecnologia, competitivas internacionalmente y capaces de integrarse en
las redes de produccidon global de la mineria como proveedores especializados e incluso
como socios estratégicos (Coe y Yeung, 2015). Una forma esencial para lograr este
objetivo, es la creacion de canales de transferencia de conocimiento entre las grandes
empresas mineras, vinculadas directamente con los mayores avances tecnoldgicos

globales, y las proveedoras de servicios locales.

El desarrollo de soluciones a medida, que permitan mejorar los procesos
productivos y la eficiencia en el uso de los recursos, es clave para la sustentabilidad de la
industria. En este sentido, es relevante el caso de Australia, donde gran parte de las
innovaciones que han permitido que la mineria sea altamente eficiente y competitiva,

proviene de soluciones creadas por las empresas proveedoras (Scott-Kemmis, 2011),
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quienes gracias a su alto grado de especializacion, son capaces de identificar y
desarrollar, en conjunto con las compafias mineras, soluciones innovadoras que

aumentan la productividad, sustentabilidad y competitividad.

4.2 El programa Proveedores de Clase Mundial, objetivos.

Con inspiracion en el caso australiano, nace el afio 2009 el Programa de
Desarrollo de Proveedores de Clase Mundial (PPMC), por iniciativa de la compafiia
minera BHP Billiton y Codelco, en respuesta a un llamado que hizo el gobierno a ocho
empresas mineras presentes en la region de Antofagasta, y también como respuesta a la
necesidad propia de potenciar y desarrollar empresas proveedoras de servicios locales.
Posteriormente, se sumo a ellos la Fundacion Chile y CORFO, ademas de otras
compafiias mineras donde actualmente el programa esta en proceso de implementacion.
CORFO vy el Ministerio de Mineria, vieron en este programa el potencial de replicarlo

para promover el desarrollo en otros sectores de la economia chilena.

El nombre que este programa tenia inicialmente, era “Programa Cluster”, por lo
que muchas personas se siguen refiriendo a él de esta forma. Este nombre obedecia a
que en la época que fue lanzado, se esperaba que este programa sirviera de impulso al
desarrollo del cluster minero. La meta inicial del programa era incorporar en 2014 mas
de 250 proveedores al Programa. Esta, meta recientemente se extendié hasta el afio
2020. Posteriormente, aunque no ha sido oficialmente declarado, el programa Alta ley
volvio a ampliar el plazo hasta el 2035, y se establecio como meta para la industria,
lograr exportar USD $10.000 MM. Actualmente, no se han superado los USD$ 0,5 MM
(Proveedores de la mineria Chilena 2010-2014, Fundacion Chile).

El objetivo declarado del programa es “contribuir a desarrollar un nimero
significativo de empresas proveedoras que generen soluciones que impacten

significativa y positivamente la productividad y el desempefio de las operaciones
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mineras” (Manual de Proveedores de clase mundial, fundacion Chile 2012). El
Programa PCM busca que los proveedores seleccionados, desarrollen una solucién
técnica a un problema o desafio planteado por alguna de las compafiias contratantes.
Para ello, se plantea que el logro de esta solucién y la potencial innovacién surjan del
trabajo colaborativo entre el &rea operativa de la compafiia minera y el proveedor. Este
desarrollo, se aborda como un proyecto que contempla las etapas de estudio, prueba
piloto e implementacion en la operacion, siguiendo la denominada “Ruta Clase
Mundial”. Una de las virtudes del programa PMC, es que la propiedad intelectual del

desarrollo, queda en poder de la empresa proveedora®.

Mas alla del desarrollo de innovaciones, lo que el programa busca es que los
proveedores logren alcanzar estandares de calidad en la produccion, compatibles con el
lider del segmento en que operan, que sean capaces de exportar mas del 30% de su
produccion y que se integren a la cadena de produccién global, lo que implica ser
capaces de competir internacionalmente y responder de manera flexible a las demandas
de sus clientes. Cumpliendo estos hitos, se le denomina al proveedor como de “clase
mundial”’. Segun lo declarado por el programa, ser proveedor de clase mundial se

caracteriza por:

1.- Tener un sistema: Una empresa de clase mundial tiene ordenados, medidos y
explicados todos los procesos de su negocio, de modo que puedan ser entendidos y

operados por otros, de acuerdo a los parametros consignados como sistema.

2. Tener calidad de servicio para satisfacer demandas segin los requisitos especificos

exigidos por el potencial cliente: Los productos o la manera de ofrecer servicios, no

6 Ver lineamientos basicos del programa en el diagrama N° 2
7 El concepto de “clase mundial” surge en los afos ochenta del siglo XX vinculado a las estrategias de mejora de la
productividad adoptadas por diversas empresas a partir del modelo de organizaciéon de la producciéon flexible “Just

in time” ideado por la empresa japonesa Toyota y que dio lugar a desarrollo de redes de produccién globales.
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necesariamente seran iguales en todas partes, sino que debieran poder ajustarse a las

necesidades del cliente.

3.-Trabajar con calidad: Esto es, poder hacer un producto bien concebido desde el
disefio; anticiparse a las expectativas de los clientes y satisfacerlas; Y, ademas,

plantearse una forma de trabajo basada en la mejora continua.

Como medio para adquirir dichos estandares, el programa contempla un
diagnostico, un plan de desarrollo a partir de las brechas detectadas y un sistema de
seguimiento, de modo que las empresas proveedoras, puedan alcanzar el nivel de
competencia deseado y desarrollar capacidades tecnoldgicas y de gestion empresarial

propias de un competidor internacional.

Diagrama N° 3 Lineamientos basicos del programa

Fuente: Manual de Proveedores de Clase Mundial, Fundacion Chile (2012).
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El financiamiento de los proyectos de innovacion, puede provenir de dos fuentes:
la primera es la creacion de un fondo especialmente dedicado a este fin y la segunda, es
que lo financie el area usuaria al interior de la compafiia minera, que sera beneficiaria de
la innovacion. Parte del financiamiento externo puede ser aportado directamente por el
proveedor, o provenir del aporte de instituciones publicas como CORFO a traves de sus
diversas lineas de financiamiento concursables. Cabe destacar, que estas lineas de
financiamiento, hoy en dia son abiertas, por lo que este tipo de proyectos compite sin

ningun privilegio con otros proyectos de innovacion o de desarrollo.

En su disefio, este programa busca generar derrames de conocimiento, desde la
actividad minera hacia las empresas proveedoras y, a su vez, el desarrollo de soluciones
innovadoras a los problemas detectados y planteados por las empresas mineras, en sus
procesos productivos, que se verian beneficiadas por las innovaciones y conocimiento
aportados por las empresas proveedoras. En conjunto, ambos objetivos tendrian como
resultado un fortalecimiento de un cluster minero y desarrollo de la industria minera (ver
Diagrama 3), que en este caso tienden a equipararse en la formulacion del programa
cuyo alcance geografico es fundamentalmente nacional, como analizaremos mas

adelante.

Diagrama N°4 Objetivos de los actores del programa

Generar base de proveedores con capacidades de

innovacién tecnolégica y conocimiento especializado
Contribuir al crecimiento y

desarrollo del pais

Fortalecer el

cluster minero Mejorar competitividad

Incrementar la exportacién de bienes y servicios
mineros

Fuente: Manual Programa Proveedores de Clase Mundial, Fundacion Chile, 2012.
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A continuacion se presenta un resumen de las etapas que contempla el manual
del Programa de Desarrollo de Proveedores de Clase Mundial, en el que se describen las
fases que debe cumplir una empresa minera que desee participar como compafiia
mandante en el programa®, y las etapas de implementacién del programa. Con esto,
permite ilustrar y entender como funciona el programa. La informacion extraida del
manual del programa, serd complementada con la informacion recabada desde las

fuentes primarias en la fase de trabajo de campo de esta investigacion.

4.3 Implementacion del Programa PPCM

Las compafiias contratantes, que deseen implementar el programa, deben seguir
con un protocolo de implementacion que contempla las siguientes etapas (Manual

Programa Proveedores de Clase Mundial, 2012):

4.3.1 Disefio del programa.

Se define en sintonia con la estrategia definida. Se establece, como sera efectuado el
plan de accién y la coordinacion con las distintas areas involucradas, definidas como

claves para luego validarla con su comité asesor.

Si bien el programa tiene un disefio preestablecido, las empresas mineras que
deseen incorporarse, pueden hacer adaptaciones de este disefio, a la hora de
implementarlo. EI manual se define entonces como una guia general, pero no restrictiva
sobre la forma y etapas que deberia contemplar la implementacion del programa. En el

caso de Minera Centinela, inspirados en este programa, efectuaron algunos cambios en

8 Mandante o contratante, son los dos nombres que le asigna el programa, de acuerdo al Manual Programa

Proveedores de Clase Mundial, (2012).
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la forma de organizacion y le llamaron “Mi Centinela”, conservando el objetivo
declarado de desarrollar proveedores locales. A través de este programa, cuya creacion
fue financiada por CORFO y cont6 con el apoyo de Fundacion Chile, adjudicaron dos
desafios a compafiias proveedoras. Otras empresas que manifestaron su interés de
participar, como Compafiia Minera Anglo American y Soquimich, desarrollaron el
levantamiento de desafios y llamados a participar de ellos, pero no han llegado a

adjudicar ningun desafio.

La forma en que el programa se inserta en la estructura administrativa varia en
cada una de las compafias mineras que participan. Mientras en BHP este programa
posee un equipo de 3 personas, que dependen de la gerencia de asuntos corporativos®.,
en CODELCO existia un area encargada, que ahora esta siendo reestructurada, pasando
a formar parte de una Gerencia de innovacion. En Centinela el area encargada del
programa es la gerencia de sustentabilidad™®, que implementé una plataforma digital, con

el fin de integrar otras areas de la compaiiia.

4.3.2 Planificacion.

Una vez disefiado el programa, debe desarrollarse un plan para llevar a cabo la
implementacidn, para lo cual debe definir las tareas a desarrollar, las areas encargadas de

ejecutarlas y los plazos.

4.3.3 Presupuestos.

Considerando que un ciclo de proyecto debe contar, como minimo, con un

periodo de realizacién de un afio y medio, en los cuales incurrird en la instalacién y los

9 Fuente: entrevistas efectuadas a los encargados del programa en BHP Billiton.

10 En Minera Centinela, a diferencia de las otras compafiias mineras, no existe un equipo encargado del programa.
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ciclos de proyectos. Deben considerar los gastos relativos a la seleccion de desafios,
gastos logisticos asociados al proceso de seleccion de proveedores, inversion en
proyectos seleccionados, consultoria de Rutas de Clase Mundial y diagnésticos de
proveedores. Ademéas debe contemplar el costo del equipo humano encargado del

Programa:

o Director del Programa, encargado de involucrar a los stakeholders y gestionar el
programa.

e Coordinador de proyectos (1 por cada 5 proyectos), encargado de monitorear
tanto los proyectos, como el desarrollo de la gestion de las empresas
proveedoras. Esta funcién en el caso de algunas compafiias como Minera
Escondida, ha sido externalizadas a Aceleradoras, como Endeavor.

e Lider técnico Gestionar la solucion técnica, en conjunto con el proveedor.

Fundacion Chile ofrece talleres de capacitacion para estos equipos de trabajo.
Una vez implementado, el programa contempla, la medicion de los impactos a través de
indicadores de gestion (KPI). Estos indicadores, permitiran monitorear el desarrollo del
Programa, medir el impacto y el retorno de la inversién que ha realizado la compafiia. Es
responsabilidad de la compafiia mandante, ademas del control de gestion para los
proyectos, efectuar el seguimiento de los proveedores en su Ruta hacia la Clase Mundial,

mediante indicadores y reportes.

Ninguna de las empresas mineras entrevistadas declar6 poseer informacion
disponible respecto a los impactos econdmicos que ha tenido el programa. La mayoria
de las veces, el presupuesto que aporta la compafia minera para desarrollar el desafio es
aportado por las areas usuarias. Por lo tanto, los costos estan diluidos en los distintos
items del presupuesto del area, y los beneficios, ahorros o mejoras logradas, también. No
poseen un sistema que les permita hacer registros o mediciones especificas para el
programa. En el caso particular de CODELCO, gran parte de los proyectos desarrollados

han tenido como objetivo obtener mejoras en lo que denominan HSEC (Health / Safety /
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Environment / Community), por lo que el impacto que generan, es dificil de medir en

términos econdmicos. En Centinela, los proyectos se encuentran en fases iniciales.

4.3.4 Comunicacion.

La comunicacion eficaz permite visibilizar el programa, las iniciativas que estan
apoyando, sus impactos positivos, beneficios y el valor agregado para la compafiia
frente a las partes involucradas, asegurando de esta forma la continuidad del programa.
Fundacién Chile administra una plataforma tecnoldgica donde se entrega informacion

sobre el programa, los desafios lanzados, las bases de licitacion, plazos, etc.

4.3.5 Identificacion y seleccion de desafios.

Para identificar desafios es clave involucrar a las areas usuarias. Los desafios
deben cumplir con dos requisitos: Que afecten significativamente un area del negocio y
que no exista una solucion disponible en el mercado. Una vez identificados, deben ser
priorizados a partir de la planificacion estratégica de la compafiia, para escoger los que

mas valor aportaran al negocio y asi definir una cartera de proyectos.

Diagrama N° 5 Criterios a considerar para obtener una cartera de proyectos balanceada

Fuente: Manual Programa Proveedores de Clase Mundial, Fundacion Chile, 2012.
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Este proceso de levantamiento de desafios se desarrolla de forma distinta en las
tres principales compafiias participantes. Mientras En escondida, son las areas usuarias
las que definen sus problemas operativos y son llevados a los responsables del programa
cuando definen su planificacion de operaciones y presupuestos para el afio siguiente, en
CODELCO los desafios se definen a nivel corporativo a través del area encargada del
programa. Centinela, por su parte, incorpora la definicion de desafios como parte de las

labores de mejoramiento continuo.

Hasta ahora, los desafios que han sido seleccionados obedecen principalmente a
mejorar condiciones de HSEC. Existen desafios y problemas que tendrian un alto
impacto economico de ser resuelto, pero que dada la complejidad, el riesgo que
implican, o la necesidad de parar produccion para hacer las pruebas (con los altos costos

de oportunidad que esto implica) no siempre han sido considerados.

4.3.6 Seleccion del Proveedor

La seleccién del proveedor idoneo para desarrollar la solucion, debe combinar
una estrategia de solucion eficiente para el desafio, con las capacidades, capital y horas
hombres que esta dispuesto a aportar al proyecto, ademas del compromiso para alcanzar
la clase mundial. Para facilitar el proceso de seleccion, el programa establece una
herramienta de apoyo, que permite seleccionar bajo pardmetros establecidos y concretos.
El proceso de seleccion de las empresas mineras, era efectuado inicialmente por los
encargados del programa en conjunto con el area usuaria donde se desarrollaria la
solucion. Esto implicd una sobrecarga para los equipos que debian evaluar. Por este
motivo mineras como Escondida, han externalizado esta funcién a Incubadoras,
Aceleradoras y Fundacion Chile. En recientes procesos de seleccién, los llamados no
han sido abiertos, si no que las aceleradoras buscan las empresas que podrian lograr una
solucion y las contactan directamente, 0 a veces relnen a dos 0 mas empresas y les

proponen el desarrollo de una solucién en conjunto.
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Si bien no existen requisitos declarados para postular, la naturaleza de los
desafios impone barreras de entrada. Deben ser empresas altamente innovadoras o
capaces de desarrollar una innovacién, que resuelvan un problema operativo, en un
periodo maximo de 18 meses. Ademas, como no puede haber lucro en la etapa de
disefio, desarrollo e industrializacion, la empresa proveedora no va a percibir ningun tipo
de utilidad en este periodo, que en algunos afios casos, tuvo una duracién de cuatro afos.
Esto supone tener una alta solidez financiera acorde, o bien acceso a otra fuente de
ingresos que les permita continuar operaciones. Ademas, la empresa proveedora, debe
hacer aportes al desarrollo de la innovacion, que pueden ser en horas hombre, o
solventar algunos de los costos presupuestados. Esto con el objetivo de que el riesgo sea

compartido entre la empresa minera y la empresa proveedora.

En qué medida la empresa minera estd dispuesta a financiar parte o la totalidad
del proyecto, depende de varios factores, entre los cuales esta el costo del proyecto, su
importancia estratégica y, segin declaran, “el tamafio del dolor que resuelva”. Por lo
tanto, es un aspecto que se negocia caso a caso. A este respecto, las empresas
proveedoras deben entregar ademas de la solucién técnica, una propuesta econémica
detallada que explique todos los costos del desarrollo propuesto, lo que constituye la

base inicial de negociacion.

Una vez escogido el proveedor, la relacion debe ser formalizada, a través de una
carta de intenciones, posteriormente un acuerdo previo y finalmente un contrato donde
deben quedar establecidas las etapas del proceso, el compromiso de ambas partes en la
generacion de la innovacion y el compromiso del proveedor con la ejecucién de la Ruta
de Clase Mundial, lo que implica que seréa auditado, asesorado y monitoreado mediante
indicadores asociados al estandar que se espera lograr, incluso después de terminado el

proyecto de solucidn técnica al desafio.

Cuando se inici6 el programa, ese rol de asesoria y acompafiamiento era llevado

a cabo por las compariias mineras y consultoras contratadas por ellos, pero debido al alto
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costo que esto implicaba, en periodos més recientes, el proceso de acompafiamiento y
monitoreo es efectuado por las empresas aceleradoras o incubadoras con quienes las
empresas proveedoras también deben firmar un contrato. El costo de este servicio es

financiado tanto por la compafiia minera, como por las propias empresas proveedoras.

4.3.7 Programaciony Ejecucion de la solucion técnica.

La empresa debe planificar y programar, junto al proveedor, todos los recursos
involucrados en la ejecucion, los plazos, el financiamiento, KPI, aun cuando se trate de
proyectos de innovacién, en que el término del proyecto sea incierto. La ejecucion debe

efectuarse en tres etapas, graficadas a continuacion:

Diagrama N° 6 Etapas de ejecucion de un proyecto.

« Definir el alcance, costos y programacion de la siguiente fase.
‘ « Se pueden realizar actividades de investigacion y desarrollo, o
Estudio y | actividades de ingenieria.
Analisis
~
« Programacion de la fase de implementacion de un proyecto piloto
« Comienza con la construccién/implementacion de la solucion a nivel
Piloto piloto y termina con la puesta en marcha.
J
N
- Etapa final del proyecto y traspaso a la operacion.
« Escalamiento de la solucion, que sale de la cartera de proyectos,
Escala pasando a hacerse cargo el area usuaria o beneficiaria de la solucién.
Industrial )

Fuente: Elaboracion propia, informacion Manual de Programa de Proveedores de Clase
Mundial, Fundacién Chile, 2012.
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Para monitorear la ejecucion de los proyectos, fue desarrollada una plataforma
informética, a la que pueden acceder las empresas mineras, bajo la administracion de
Fundacién Chile. Una vez terminada la escala industrial del producto, las empresas salen
del programa y pasan a integrarse al proceso regular de abastecimiento de las compafias

mineras.

4.3.8 Ruta de Clase Mundial.

Las empresas mineras, al escoger para el desarrollo de un proyecto a una empresa
proveedora, se responsabilizan de apoyarla para que esta llegue a ser una empresa de

clase mundial. Este proceso considera tres etapas:

Diagrama N° 7 Etapas en la Ruta hacia la Clase Mundial

> 1. Diseifio de Plan / Acompal%l-amiento / 3. Monitoreo

Fuente: Manual Programa Proveedores de Clase Mundial, Fundacion Chile, 2012

Disefio de Plan. En esta etapa es clave el diagnostico de la situacion de la empresa, que
considere sus caracteristicas y la vision que tenga en términos de su desarrollo y las
acciones necesarias para fortalecer el desarrollo de la solucion técnica. Lo recomendable
es que el plan recoja las brechas detectadas y considere un horizonte de corto, mediano y
largo plazo para resolver el como alcanzard la clase mundial. Esta Ruta de clase
mundial es desarrollada de forma consensuada, entre las empresas proveedoras, y las

aceleradoras, definiendo brechas a mejorar, plazos y compromisos.
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Acompafiamiento. Consiste en guiar y encaminar al proveedor para lograr la Clase
Mundial, implementando y siguiendo el plan de la RCM. Esto se desarrolla mientras
transcurre la ejecucion del proyecto de solucién técnica y puede concluir antes que el
proyecto técnico termine. Este proceso actualmente es desarrollado por las aceleradoras,
con las cuales las empresas proveedoras firman un contrato, que establece deberes y
responsabilidades y que tiene costos definidos, que varian en cada caso.

Monitoreo. Comienza cuando se termina el seguimiento, su objetivo es medir los
avances logrados por el proveedor de forma periddica, con respecto al plan definido, con

plazos que varian caso a caso.

4.4 Valoracion de la estructura del programa

Como se planted en el marco tedrico, el derrame de conocimiento y la formacion
de un mercado denso de trabajo, serian los mecanismos mas efectivos de la triada
marshalliana (Martin y Sunley, 2003) para generar desarrollo regional y nacional a
partir de la industria extractiva, teniendo en cuenta el papel secundario de los
encadenamientos productivos debido al aumento significativo de la externalizacion y
subcontratacion que caracteriza la actual forma de organizacién de la produccién en esta
actividad. Desde esta perspectiva, el programa Proveedores de Clase Mundial apunta a
los canales apropiados para fomentar el desarrollo de los proveedores mineros con el fin
de integrarlos en las redes de produccion global del sector. Existen, sin embargo,
diversos aspectos en el disefio y la estructura del programa que generan dudas sobre sus
potenciales resultados. En concreto nos centraremos en dos de los aspectos clave del
programa: el alcance geografico de su propuesta y la creacién de un mercado artificial de

la innovacion.
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4.4.1 Alcance geogréfico del programa. El concepto de cluster.

Desde sus origenes, el programa nace vinculado a la promocion de un cluster
minero en Chile. El uso de este concepto por parte del programa es confuso en, al
menos, dos sentidos. En primer lugar, no tiene en cuenta la complejidad de factores
econdmicos, institucionales, culturales e historicos que llevan a la conformacion de un
cluster. Esta complejidad, que ya reconocia Marshall (1890) cuando sefialaba la creacion
de una “atmosfera industrial” en los distritos industriales, queda reducida a la creacion
de un mecanismo de vinculacion entre proveedores de servicios y grandes empresas
mineras con vistas a la promocion de las capacidades competitivas de los primeros. Se
trata, por lo tanto, de una pieza en un mecanismo que deberia ser mucho mas complejo.
Recuerda, en este sentido, a una version mejorada de los programas de desarrollo de
proveedores, planteados con anterioridad por CORFO. Si bien el programa articula a una
gran cantidad de asociaciones publicas y privadas, no resulta claro el modelo de clister
que se busca. Esto conduce directamente al segundo sentido en el que el uso del

concepto de cluster por parte del programa es confuso, su alcance geografico.

La idea de cluster es desde sus origenes territorial y localizada. EI planteamiento
del programa, sin embargo, posee un caracter nacional y pasa a convertirse, mas bien, en
una politica de desarrollo minero, con el fin de integrar a las empresas proveedoras en la
cadenas y redes de produccion global. Ademas de la confusion conceptual que implica el
uso incorrecto del concepto cluster, este tipo de enfoque ha sido criticado por Coe y
Yeung (2015) quienes lo consideran probleméatico debido a que no tiene en cuenta la
diferenciacion espacial preexistente en la economia, algo evidente en la mineria chilena.
Histéricamente, la mineria chilena ha estado concentrada en un conjunto limitado de
regiones. Solo con la creciente externalizacion de la produccién, a partir de los afios
noventa, los principales proveedores de servicios a la mineria han tendido a concentrarse

en la Region Metropolitana (Phelps et al., 2015).
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Dos regiones distintas dentro de este sector pueden presentar y requerir formas
de integracion de sus proveedores en las redes globales distintas segin su
especializacion y capacidades previas. En este sentido, es evidente que empresas
proveedoras localizadas en la Region Metropolitana tienen capacidades y caracteristicas
distintas a las localizadas en una region minera como Antofagasta y requieren de un
programa que tenga en cuenta estas diferencias para promover no solo el desarrollo de la
industria minera, sino también, de cada uno de sus territorios. Al ignorar esta perspectiva
espacial, el programa de Proveedores de Clase Mundial puede tener consecuencias muy
negativas para el desarrollo de las regiones mineras, a partir del sector que las ha
caracterizado historicamente, reproduciendo el papel marginal de sus proveedores de
servicios en las redes de produccién global. De hecho, hasta el dia de hoy, las empresas

de las regiones mineras que han participado del programa son minoritarias**.

4.4.2 Creacion de un mercado artificial de la innovacion y el conocimiento.

Las externalidades tecnoldgicas, relacionadas en gran medida con la
transferencia de conocimiento nacen por mecanismos que no dependen directamente del
mercado (Scitovsky, 1954), es decir no se derivan del intercambio comercial
propiamente tal, sino que se generarian por la incorporacion en la cadena de valor de las
empresas proveedoras y del intercambio de conocimiento, mano de obra calificada y de

la colaboracion entre las empresas presentes en la aglomeracion.

El disefio del programa Proveedores de Clase Mundial, al basarse en las
demandas de soluciones por parte de las empresas mineras y en la seleccion de los
potenciales proveedores oferentes de estas soluciones, crea un mercado artificial de la

innovacion y el conocimiento que trata de internalizar las externalidades tecnologicas.

11 Ver tabla N° 4 Capitulo 5, resultados. donde se presenta la cantidad de desafios asignados, organizadas por la

localizacién de las empresas. La regién de Antofagasta participa con un 9% del total de los desafios asignados.
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En principio, puede pensarse que este cuasi mercado es el mecanismo apropiado para
promover una mayor eficiencia en el proceso de innovacion y “upgrading” de los
proveedores de servicios a la mineria. Para que esto sea cierto, deberia partirse del
supuesto de que la relacion entre grandes mineras y proveedores de servicios se
aproxima a la competencia perfecta, algo que esta lejos de ocurrir. El caracter proximo al
monopsonio que caracteriza a la mineria hace que el sistema de gobernanza que
caracteriza a su cadena de valor, segun la clasificacion de Gereffi, Humphrey y Sturgeon
(2005) se pueda calificar como “cautivo”, lo que supone una fuerte asimetria de poder

entre las empresas mineras y sus proveedores.

El disefio elegido por el programa Proveedores de Clase Mundial, gobernado por
la demanda de innovaciones, no corrige esta forma de gobernanza asimétrica y
dependiente y, por lo tanto, no constituye un tipo de mercado que pueda garantizar la
eficiencia. Por el contrario, existen varios aspectos relativos a su disefio a través de los

cuales el programa podria alejarse de sus objetivos declarados:

- Posibilidad de descreme y malgasto de recursos: Los cuasi mercados presentan
como uno de sus riesgos asociados la posibilidad de descreme por parte de una
de las partes, en este caso las demandantes de innovaciones. Las empresas
mineras disponen, mediante el programa, de un mecanismo de seleccion de las
empresas proveedoras, a las cuales van entregar los desafios, que depende no
solo de la solucion técnica que se ofrece, sino también del aporte al
financiamiento que realicen las empresas proveedoras y a las condiciones
ofrecidas, que en algunos casos mas extremos puede llegar a que el proveedor
financie el cien por ciento del costo asociado al desarrollo. Lo anterior implica
que el programa crea un mecanismo en el que se negocia el desarrollo de la
innovacion, pudiendo ser asignado el desafio a aquel proveedor que ya tiene una
mejor estabilidad financiera, mayores capacidades y experiencia en el mercado o
gue ofrezca mejores condiciones. Desde esta perspectiva, el programa puede

actuar con un mecanismo que reduce los costos de bdsqueda de conocimiento y
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posibles innovaciones para las empresas demandantes y, al mismo tiempo, puede
tener como resultado que las empresas proveedoras seleccionadas sean
justamente las que no necesitan apoyo debido a que o ya tienen las competencias
necesarias instaladas en la organizacion, o ya se trata de proveedores de clase

mundial competitivos e integrados en las cadenas globales.

Esta posibilidad se convierte ademas en una tentacion si el programa no
encuentra suficientes proveedores nacionales capaces de resolver los problemas
planteados por las empresas mineras. Esto supone, en definitiva, que se
invertirian ineficientemente los fondos del programa, ya que estos no apoyarian
el aumento de las capacidades de los proveedores de servicios nacionales con
potencial innovador no desarrollado. ElI programa se presenta como una
convocatoria abierta, en la que no hay requisitos de acceso declarados, para las
empresas proveedoras. Por este mismo motivo, hay desafios que han sido
entregados a empresas multinacionales, que se relacionan con empresas
proveedoras locales a fin de desarrollar la solucion. En el mismo manual del
programa se cita el caso de General Electric, que asociado a un pequefio
proveedor se adjudicé un desafio en Codelco.*

- Flujos de conocimiento en la direccidon opuesta a la declarada y captura de

conocimiento: Dado que el disefio del programa mantiene una forma de
gobernanza de la cadena de valor asimétrica y, hasta cierto punto cautiva, podria
ocurrir que la internalizacion de la externalidades tecnolégicas que pretende el
programa provocara que los flujos de conocimiento tacito o no codificable
fluyeran principalmente desde la empresa proveedora a la empresa minera. Si
bien el programa trata de prevenir la captura de conocimiento por parte de estas

empresas mediante la entrega de las patentes a las empresas proveedoras, esta

12 Nombre de la empresa proveedora no se indica. Fuente: Manual del Programa de Proveedores de Clase

Mundial, Pagina 32, (2012)



66

medida afecta al conocimiento codificable y no al tacito, cuya potencial captura
no se encuentra cautelada en el disefio del programa. Esto permitiria una fuga del
conocimiento desarrollado, ya que la empresa minera es la que tiene mayor
capacidad para aprovechar el conocimiento tacito intercambiado durante el
desarrollo de la innovacion, que responde ademas a sus necesidades declaradas.
En este sentido, el programa incentiva formas de colaboracion ocasionales y
aunque establece un proceso de seguimiento de la empresa proveedora no
garantiza formas de colaboracion a largo plazo, que son aquellas en las que se
producen intercambios de informacion més intensos, fuera del marco de un

mercado artificial del conocimiento.

Fomento del desequilibrio espacial: Dado el mecanismo de mercado abierto a la

competencia entre los proveedores que rige la asignacion de los proyectos
establecido por el programa, este tiende a reproducir las desigualdades espaciales
preexistente, tal y como sefialamos en el apartado anterior. De esta manera, no se
tiene en cuenta de qué forma cada uno de los territorios vinculados a la provision
de servicios a la mineria puede llegar a integrarse en las redes globales de
produccion. Este aspecto estda ausente del disefio del programa y tiene
consecuencias muy desfavorables para las regiones mineras, donde inicialmente
se plantearon las primeras politicas de promocion de un clister minero en Chile,

a comienzos del siglo XXI.
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CAPITULO 5. RESULTADOS DEL ESTUDIO

Como resultado del analisis de las entrevistas efectuadas, se proponen 7 teorias
sustantivas™, que han emergido de informacién aportada por los entrevistados
pertenecientes a los distintos grupos: Compafias mineras, empresas proveedoras de la
mineria que han participado del programa y otros organismos e instituciones

relacionados al programa.

Las teorias sustantivas, fueron organizadas, de acuerdo a los temas a los cuales

hacen referencia, seran agrupadas y presentadas en el siguiente orden:

Condicionantes de la Industria Minera.
Programa de Proveedores de Clase Mundial.
Factores que afectan el éxito del programa.
Ruta de Clase Mundial.

A wnp e

5.1 Condicionantes de la industria minera

Teoria sustantiva N° 1 “La mineria es la principal actividad econémica del
pais, pese a que enfrenta problemas de competitividad, como la falta de innovacion y
de empresas proveedoras que agreguen valor a la cadena de produccion de la
mineria. La industria proveedora de la mineria no se ha insertado en las cadenas de
produccion global, debido a la ausencia de politicas publicas orientadas a
desarrollarlas y a la falta de un esfuerzo coordinado de compafias mineras, empresas

proveedoras, instituciones, agrupaciones y gobierno, que sélo se ha planteado en los

13 En Anexo N° XX se presenta una matriz con la informacién de los datos obtenidos del procesamiento de las
entrevistas por categorias, propiedades e hipdtesis que dieron origen a las teorias sustantivas presentadas en este

capitulo.
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altimos cinco afios. Con esto se compromete no solo la competitividad de la mineria,

sino también la posibilidad de disminuir la dependencia de los recursos naturales”

La mineria es la principal actividad economica del pais, ejercida principalmente
por empresas de gran tamafio, tanto nacionales como internacionales, que poseen
grandes volumenes de compra y un alto poder negociador con sus proveedores, que se

estima asciende aproximadamente a 5.000 empresas de diverso tamafio.

La contraccion en la demanda de cobre, que como todo commodity fija su precio
dependiendo de los vaivenes de la economia mundial, sin considerar los costos de
produccién que cada una de las empresas mineras logre alcanzar, ha supuesto una caida
sostenida de los precios del mineral. Entre los afios 2011 a 2016, los precios del cobre
han bajado de forma casi continua. El precio nominal en la bolsa de metales en enero de
2011 era de USD 4,33 /Ib, y a la fecha, enero de 2016 el precio es de USD 2,0171 /Ib

(fuente www.cochilco.cl), lo que representa una caida de cerca de un 53%. Esto ha

tenido efectos negativos no sélo en la balanza comercial, en el tipo de cambio y en la
actividad minera, sino también en la situacion economica general del pais y
especialmente en la situacién de las empresas proveedoras. Debido a la contingencia
econOdmica, las compafiias mineras han debido realizar fuertes reducciones de costos,
presupuesto y despidos masivos, lo que ha provocado procesos de reestructuracion
internos, cancelacion de proyectos y renegociacion de los contratos ya existentes, cierre
de yacimientos y, por consiguiente, la disminucién de la actividad comercial y quiebra
de empresas proveedoras. Este ajuste de mercado ha sido mas profundo de lo esperado,

pero se estima que la situacion comience a revertirse a partir de 2018.

Lo cierto es que los problemas que enfrenta la mineria, no sélo se deben a la
contingencia economica, la mineria chilena presenta problemas de competitividad que
nada tienen que ver con el precio actual del cobre, pero que obviamente en periodos de
crisis como el actual, adquieren mas fuerza y visibilidad. Entre ellos, destacan el alto

costo de la electricidad, la falta de agua, la creciente reduccion de las leyes de los


http://www.cochilco.cl/
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yacimientos de cobre y las nuevas regulaciones medioambientales, por mencionar solo
algunos de los problemas que la industria enfrenta. Esta actividad, intensiva en capital,
segun destacan los entrevistados de distintos sectores, no ha incorporado grandes
cambios en tecnologia y sélo ha ido cambiando la escala a la cual se desarrolla la
actividad, cada vez mayor. La gran escala de la mineria ha provocado que los procesos
se hayan complejizado y que cualquier paralizacion implique pérdidas de millones de
ddlares. De ahi que la preocupacion principal de las compafias haya sido mantener la
produccién al menor costo y aumentar la seguridad en el trabajo, sin detenerse a pensar

qué procesos podrian realizarse de forma mas eficiente o mas simple.

Algunos entrevistados, que sefialan que la industria minera no posee como
prioridad el desarrollo de innovaciones, y que para ello necesitan transformar a la
industria de proveedores de la mineria en un aliado estratégico, que les permita
solucionar problemas de la operacion, aportando valor a los procesos y desarrollando
tecnologia e innovaciones que tengan gran impacto en la productividad o eficiencia de
los procesos. En este contexto, surgid el programa de desarrollo de proveedores de clase
mundial, objeto de este estudio, como una de las iniciativas para lograr ese objetivo. Sin
embargo, esto no fue espontaneo, nacié de la convocatoria del gobierno a firmar un
acuerdo para potenciar la industria de proveedoras. De las ocho empresas mineras que
firmaron el acuerdo, tan s6lo tres compafiias actualmente continGan participando del

programa.

“... Colocar esto en el tronco principal de negocio y darle la importancia que
requiere, porque esto no es solidaridad, esto no es responsabilidad social, o sea, es
responsabilidad social en el sentido profundo pero no es un programa eh filantrépico,
de apoyo a proveedores, no, esta cuestion tiene incidencia notable en los procesos
productivos y en los resultados econdmicos, 0 sea, este tipo de innovaciones pueden
tener VAN pero abultadisimos, si es que estas dispuesto a correr los riesgos que
requieren.”

Encargado del programa en compafiia minera.
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Es comUn escuchar que las condiciones de la economia nacional se deben a que
no se ha logrado vender cobre procesado, limitdndonos solo a la materia prima, pero lo
cierto es que existen grandes barreras de entrada para cambiar la matriz productiva.
Competir con fundiciones y fabricas en China de productos manufacturados de cobre, es
algo que a priori parece dificil de conseguir. Por ello, los entrevistados de los distintos
grupos reconocen que, dada la experiencia y el conocimiento que tenemos en mineria
como pais, una estrategia alternativa al procesamiento, es la promocion de una nueva
industria de prestacion de servicios y produccion de bienes para la mineria de alto valor
agregado, basados en el conocimiento acumulado y con los incentivos adecuados, los
factores habilitadores y un esfuerzo realizado de forma conjunta, siguiendo la

experiencia de paises como Australia y Nueva Zelanda.

“...Es que tenemos que exportar cobre con mayor valor agregado. Es facil
decirlo, pero hay barreras de entrada tremendas, eh o sea, ser competitivo con las
fundiciones de Asia es practicamente imposible pa” un pais como Chile eh por brechas
tecnoldgicas, por también por temas de legislacion y normativas ambientales, etc. Pero
este es un programa que a través de la conformacion de proveedores te permite en el
fondo visualizar tal vez un desarrollo a 50 o 100 afios asi como lo ha hecho Australia,
como lo ha hecho en cierta medida Canadé, Sudéfrica. ”

Encargado de programa en empresa minera.

El rol del gobierno como articulador y regulador de la actividad econémica es
clave para lograr acuerdos y convocar a la participacion. Pero, la realidad es que el
gobierno ha adoptado hasta ahora un rol pasivo en la definicion de politicas e incentivos
en torno a la mineria, dejando que la actividad se autorregule a través de mecanismos de

mercado.

Durante el gobierno del Presidente Sebastian Pifiera, el foco de desarrollo estuvo
basado en el emprendimiento, sin una apuesta sectorial. Esto llevd a que se

descontinuaran los programas de innovacion minera, programas cluster de CORFO vy las
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agencias de desarrollo productivo, con lo que el programa de desarrollo de proveedores
continud, pero siendo una iniciativa aislada. Ademas, se adoptd un enfoque de politica

predominantemente nacional, sin una clara perspectiva regional.

“Yo creo que un tema de recurso, yo creo que €s un tema de distribucion de
recursos, yo creo que hay otros temas que son prioritarios y entonces no esta la

mentalidad de que con la innovacion vamos a lograr mas [ ] no existe esa conviccion. ”

Gerente empresa proveedora de la mineria, tamafio pequefio.

Durante 2014, un grupo de empresarios y politicos gener6 un documento llamado
“Mineria y Desarrollo Sostenible de Chile. Hacia una Visiéon Compartida” que fue el
punto de partida para generar una vision consensuada de lo que deberia ser esta
industria. Posteriormente, se emitié por parte de la Comisién Mineria y Desarrollo de
Chile, dependiente del Consejo Nacional de Innovacion y Competitividad un documento
dirigido a la Presidenta, Michelle Bachelet, “Mineria: Una Plataforma de Futuro para
Chile”, donde se establecen las areas prioritarias para la actividad y la institucionalidad
necesaria para hacer de la mineria una actividad capaz de generar desarrollo sostenible.

Estos esfuerzos, dieron origen a dos programas:

1. Alianza Valor Minero, una institucion de caracter publico privado, que tiene como
objetivo principal apalancar recursos publicos y privados con focos estratégicos en la
perspectiva social de la mineria, buscando consensos en materia de sustentabilidad y

relaciones con las comunidades (www.valorminero.cl).

2. Programa Nacional de Mineria Alta Ley: una iniciativa de CORFO y el Ministerio
de Mineria, coordinada por Fundacion Chile y que segun declara, tiene como propdsito
desarrollar una industria de bienes y servicios basada en ciencia y tecnologia con
aplicacion en mineria y exportable a otros sectores y paises (www.programaaltaley.cl).

Este programa tiene como visién, convertir a Chile en un polo de desarrollo tecnoldgico


http://www.valorminero.cl/
http://www.programaaltaley.cl/
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ligado a la solucion de los problemas mineros, cuyos resultados beneficien también a
otras industrias y sectores. Como tareas se plantea:

» Construir una agenda compartida de Investigacion + Desarrollo + Innovacion
(1+D+i) coherente con los desafios estratégicos de la industria minera; y
» Diversificar la matriz exportadora e incrementar la exportacion de bienes y

servicios intensivos en conocimiento, asociada a la mineria.

Como obijetivos, el programa establece:

* Instituciones y estrategias con presencia en cadenas globales de valor en la
mineria.

» Elaboracién de una estrategia por parte del Estado.

» Competitividad a largo plazo en CODELCO.

» Estrategia de desarrollo de industria de proveedores.

» Eficiencia y sostenibilidad energética.

» Productividad y sostenibilidad de la Pequefia y Mediana Mineria.
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Diagrama N° 8 Resumen del Programa Nacional de Mineria
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Fuente: Valdés, M. (2015). Programa Nacional de Mineria, Exponor, Antofagasta,13 de

mayo de 2015. Disponible en http://fch.cl/wp-
content/uploads/2015/05/Miner%C3%ADa-Virtuosa-Mauro-Vald%C3%A9s-Exponor-
2015.pdf [Enero 2016].

Tal como lo indica el diagrama N°7, se establecen nucleos o actividades de
mayor importancia en la industria minera en el &mbito tecnoldgico
(www.programaaltaley.cl):

Fundicion y Refineria;
Relaves;

Hidrometalurgia,;
Concentracion de Minerales,; y

a > w N e

Planificacion y Operacién Minera.


http://fch.cl/wp-content/uploads/2015/05/Miner%C3%ADa-Virtuosa-Mauro-Vald%C3%A9s-Exponor-2015.pdf
http://fch.cl/wp-content/uploads/2015/05/Miner%C3%ADa-Virtuosa-Mauro-Vald%C3%A9s-Exponor-2015.pdf
http://fch.cl/wp-content/uploads/2015/05/Miner%C3%ADa-Virtuosa-Mauro-Vald%C3%A9s-Exponor-2015.pdf

74

Y como factores habilitadores (www.programaaltaley.cl):
1. Laformacion de capital humano;
2. El desarrollo de proveedores;
3. Lainvestigacion + Desarrollo + Innovacion;
4. Lainfraestructura; y
5

La institucionalidad.

Actualmente, varias comisiones publico-privadas, estan trabajando en desarrollar
la estrategia de desarrollo para la mineria, tanto a escala nacional como regional, en lo
que se denomina Hoja de Ruta o Road Map, coordinados por Fundacion Chile', en la
cual se dara un mayor grado de detalle de las actividades que se realizaran para lograr

los objetivos planteados por el programa.

Como es posible apreciar, uno de los factores habilitadores es el desarrollo de la
industria proveedora. En este contexto, cobra especial importancia el Programa de
Desarrollo de Proveedores de Clase mundial, que busca lograr la diversificacion de la
matriz productiva, a través del desarrollo de 250 empresas innovadoras, que sean
capaces de aportar valor a la cadena productiva de la mineria y que, ademas, sean
capaces de exportar sus productos y servicios, con lo que se espera que las exportaciones
aumenten de USD 400.000 a USD 10.000.000 en los préximos 20 afios.

Como consecuencia de esta directriz, basada en los mencionados programas
Valor Minero y Alta Ley, existe la expectativa entre los entrevistados de que se generen
cambios sustantivos en la forma en que se aborda la actividad minera, principalmente en

la busqueda de consensos y miradas compartidas, que permitan generar desarrollo

14 En Australia durante el afio 2014, se realizé un proceso similar de creacién de la hoja de ruta de la industria

mineria. Cooper Technology Road Map (AMIRA, 2004)



75

econdmico a través de lo que Porter denomina “valor compartido” y que se basa en la
idea de que el beneficio econdmico de una empresa esta condicionada por el beneficio
de otros agentes de la economia, pues es necesario un compromiso con la sociedad que
lo rodea para alcanzar un crecimiento (Porter y Kramer, 2011).

“... Porter yo creo que ni siquiera habian escrito del valor compartido
propiamente tal, y era que efectivamente [ ] como tu influyes en tu ecosistema, no solo
en tu ecosistema productivo, si no que en el ecosistema en el cual una empresa funciona
de manera de aumentar tu propia competitividad, pero también... mejorar en favor de ti
mismo”’

Entrevistado, instituciones relacionadas al programa.

La importancia de estos programas y comisiones de trabajo, es que han logrado
convocar a miembros de todos los sectores a participar en las definiciones, lo que
permitiria que la estrategia sea resultado de diferentes visiones e intereses, facilitando
que los acuerdos alcanzados trasciendan a los cambios del gobierno y la economia.
Ademas, se trata de crear un lenguaje comun, enfocarse en los temas relevantes para la
industria y establecer como premisa que la colaboracion y asociatividad son necesarias
para el desarrollo de la industria a largo plazo. Al mismo tiempo, se manifiesta la
necesidad de disminuir la dependencia de la industria extractiva y posicionar la
innovacion y la tecnologia como el camino para lograrlo. Es de esperar, que este trabajo
conjunto de la industria se transforme en compromisos concretos de inclusion,

participacién y financiamiento de las mejoras necesarias.

La complejidad de este proceso, radica en que debe existir la voluntad de la
busqueda del bien comin y eso puede implicar sacrificar los intereses personales en pro
de un objetivo comdn. Aun cuando eso se logre, estos procesos de desarrollo son de
largo plazo, mientras que la necesidad de cambios en la mineria tiene caracter de

urgente. La opinion predominante en las entrevistas efectuadas es que se han
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desaprovechado las oportunidades en el pasado reciente de lograr el anhelado desarrollo,
y que ahora es un poco tarde, por lo tanto va a ser mas dificil.

Otra de las dificultades para realizar cambios en la industria, es que se encuentra
dominada por grandes empresas, con mucho poder, y que poseen una cultura totalmente
adversa al riesgo, mientras que innovar supone intrinsecamente el riesgo como una de
sus caracteristicas. Para estas grandes empresas, la seguridad operacional e industrial es
la prioridad. De ahi la dificultad que afrontan los equipos encargados del programa de
proveedores de clase mundial en las compafiias mineras para establecer desafios que
cumplan con los requisitos de ser atractivos en términos de retorno, factibilidad y
seguridad. Conseguir compromisos de las areas usuarias involucradas con la innovacion
es otra dificultad, pues el objetivo y el indicador de éxito con el que son medidos es la
produccidn, que no captura o recoge los esfuerzos que significa desarrollar un proyecto
de innovacién. La detencion de equipos o las paradas en la produccién para hacer las
pruebas que requieren los proyectos de innovacion, puede ser en algunos casos, una
limitante para cumplir las metas del programa. Sumado a que las diferencias
organizativas en cada minera, en términos generales, hacen que los equipos que lideran
el programa no cuenten con recursos, presupuesto para financiar desafios, poder de
decision o peso politico comparados con las areas usuarias. Ademas, se da una fuerte
presion para generar resultados inmediatos y llevar adelante mejoras continuas que no

necesariamente representan innovacion.

“Por cultura ellos no suman riesgo (refiriéndose a las compafiias mineras), hay
tema de seguridad operacional, hay un tema de seguridad industrial, que lo cuidan todo
el rato. Entonces, la cultura de ellos es no arriesgar y los proyectos de innovacion [...]
son un riesgo, entonces ahi tenemos una inconsistencia de como se administra”

Gerente empresa proveedora de la mineria, tamafio pequefio.
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En Australia y Nueva Zelanda, que generalmente son tomados como ejemplo,
este proceso sucedio de forma espontanea, segun indican algunos entrevistados. Esto
ocurrio debido al surgimiento de empresas altamente especializadas, que acompafiaron
las inversiones australianas en otros paises, desarrollandose conjuntamente con la
industria minera. Este proceso en Chile, ya no sucedio espontaneamente, por lo tanto el
cambio debe ser intencionado. Sélo con liderazgo politico y el deseo de transformar la
industria, ademas del compromiso concreto de todas las empresas, organizaciones y
organismos involucrados, actuando de forma coordinada, se podran generar los cambios

necesarios.

5.2 Programa de desarrollo de proveedores de clase mundial.

Teoria sustantiva N° 2 “El programa cuenta con una marca reconocida,
aprendizajes adquiridos y el apoyo de actores relevantes en la industria minera,
ademaés de estar en concordancia con la estrategia nacional de desarrollo sectorial.
Sin embargo, no ha logrado las metas planteadas, ha modificado y aplazado
sistematicamente sus objetivos y ha tendido a incorporar muchas empresas que ya son
de clase mundial. Esta situacion se debe, en primer lugar, a que desde el punto de
vista de la demanda no ha conseguido atraer a mas empresas contratantes y desde el
punto de vista de la oferta, existen pocas empresas de base tecnoldgica capaces de
calificar para las exigencias actuales del programa. Ademas, los multiples cambios
gue ha experimentado, limitan y desincentivan la participacion de las que cumplen los

requisitos.”.

El programa surgié en 2009, por iniciativa de la compafiia minera de BHP
Billiton y logré6 sumar a CODELCO, como respuesta de un Ilamado del gobierno a
apoyar el desarrollo de la industria de empresas proveedoras de la mineria. La iniciativa
buscaba emular la experiencia australiana, que desarroll6 una industria de proveedores

de la mineria, de tipo innovador. Estas empresas llamadas MTSE (Mining, Technology,
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Services and Equipment), lograron disminuir la dependencia de los recursos naturales, y
como se menciond anteriormente, surgieron de forma espontanea cuando las compafiias
mineras empezaron a externalizar servicios, y crecieron al alero de las inversiones fuera
de Australia, que desarrollaron las compafiias mineras en los afios noventa. Sin embargo,
existen varias diferencias sustanciales de la industria minera chilena, con respecto a la
experiencia australiana, segun destacan los entrevistados de diversos grupos, entre ellas
se puede mencionar que alla existe un ecosistema mas robusto y una cultura empresarial
que incentiva y facilita la innovacién y el acceso a capitales de riesgo, lo que no esta
desarrollado en Chile aln. Segln indica Scott-Kemmis, en paises exitosos en este
proceso, tales como Estados Unidos, Canada y Australia, lo que se destaca como
factores habilitadores son la capacidad de desarrollo de la industria, la coordinacion
(mediante la estrategia sectorial y de organizaciones) y las externalidades positivas
(Scott-Kemmis, 2011).

Como destacan Meller y Gana (2015), Australia y Chile tienen similitudes en el
sentido de que ambos tienen como actividad econdmica principal la exportacion de
commodities, con una fuerte dependencia minera (alrededor del 60% de las exportaciones) y
poseen una demografia similar en términos de poblacion y envejecimiento de ésta. Sin
embargo, existen diferencias sustanciales en cuanto a generacion de riqueza (El PIB
australiano es tres veces el chileno) y en la capacidad de innovacion. El gasto en 1+D en
Australia es cinco veces el de Chile y la participacion de los privados en la composicion del
gasto como porcentaje del total, duplica al de chile, lo que se traduce en que el gasto privado
en 1+D por trabajador, en Australia sea aproximadamente 26 veces el gasto chileno (Meller
y Gana, 2015)".

No existe otro programa similar a este a nivel nacional o internacional. Lo que se

estd investigando actualmente es como replicar algunas experiencias exitosas, como la

15 Patricio Meller y Joaquin Gana.” El cobre chileno como plataforma de innovacién tecnoldgica”. junio de 2015.
Basado en OCDE Stats Main Science and Technology Indicators Database. 2010 o 2008, Gltimo afio disponible en el

caso de Australia.
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del instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) que presta apoyo Yy servicios
complementarios a los emprendedores, y que han logrado potenciar y acelerar la
formacion de empresas de base tecnoldgica, lo que permitiria a Chile acortar las brechas.

La importancia del programa radica en que es una marca potente, reconocida en
la industria y que se ha mantenido durante los Gltimos seis afios. Sin embargo, en los
afios recientes el programa ha perdido fuerza y recursos, lo que ha dificultado su
continuidad, algo que es reconocido por los entrevistados pertenecientes a diversos
grupos y también por el ministerio de Mineria en su cuenta anual del afio 2012 donde
destaca su pérdida de relevancia, y la dificultad que supone comprometer esfuerzos para
alcanzar las metas planteadas. Pero, como fue descrito en los puntos anteriores, el
desarrollo de proveedores continda siendo una necesidad declarada de la industria y esta
perfectamente enlazado a la estrategia de desarrollo sectorial, por lo que es esperable que
reciba apoyo financiero del gobierno a corto plazo, lo que le daria un nuevo impulso. Por
ahora, esto se mantiene en las intenciones a nivel politico, sin que se haya generado

alguna iniciativa concreta hasta hoy.

Uno de los grandes méritos del programa es que convocé a los proveedores a
participar y resolver los problemas de la mineria, reconociendo en ellos aliados

estratégicos.

La mineria se caracteriza porque las grandes empresas, debido a su tamafio y
escala, son agresivas a la hora de negociar acuerdos y contratos. El programa permitio
que empresas innovadoras de pequefio tamafio, pertenecientes incluso a otras areas, se
acercaran a la mineria, conocieran sus procesos y desarrollaran innovaciones que, en
circunstancias normales, habrian sido imposibles de lograr o probar. Esto significé un
punto de partida para crear relaciones méas colaborativas entre la industria minera y sus
proveedores, y ademas permitié congregar a los actores relevantes de la industria, crear
un lenguaje comun y también plantear en la industria los problemas y desafios que

enfrentan y los que vendran a largo plazo.
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“Dada la forma en que esta industria se relaciona con sus proveedores eh... El
solo hecho de que haya una declaracion publica de una mina diciendo: Nosotros
necesitamos generar una relacion distinta con nuestros proveedores, s una cosa como
[] ... absolutamente revolucionaria"

Gerente empresa proveedora de tamafio mediano.

Como metas, el programa contempla el desarrollo de 250 empresas de clase
mundial. La dificultad de medir qué es una empresa de clase mundial radica en la
subjetividad del término, y en que las empresas contratantes que participan, no tienen
una forma de medir con certeza los resultados o impactos que el programa tiene. Los
beneficios 0 ahorros conseguidos, asi como los costos, se diluyen en los presupuestos e
informes de las denominadas “areas usuarias” o areas de operacion, dentro de las
compafiias mineras, que son las que finalmente financian este tipo de proyectos, ya sea
con su presupuesto de operacién o de inversion. De ahi que se estableciera un
componente medible a las metas, que es el monto de exportaciones esperado para la
industria de proveedores de la mineria de USD 10.000.000.000 en 2035.

Estas metas han ido replanteandose y aplazandose, principalmente, porque salvo
Minera Centinela, del grupo Antofagasta Minerals, no se ha conseguido sumar nuevas
empresas contratantes al programa. Anglo American hizo el intento de ingresar al
programa Yy llegé a lanzar siete desafios. Sin embargo, aun habiendo seleccionado
empresas que presentaron soluciones adecuadas, no llego a adjudicar ninguno de ellos,
segun informaron los entrevistados, por la falta de recursos financieros. Soquimich
también estuvo interesado en participar, pero no llegd a concretar su inclusiéon. Con
Anglo American y Soquimich, Fundacion Chile efectué una asesoria de cémo

implementar el programa, acompafiado por presentaciones con sus equipos internos,
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seglin queda en evidencia en el documento de trabajo’® de CORFO. Ademas de sostener
reuniones con las empresas mineras Collahuasi, Pelambres, Xtrata y Barrick, quienes
manifestaron interés en participar del programa, lo que no llegd a concretarse. Esta
escasez en la demanda de desafios por parte de las compafiias mineras se manifiesta
como una de las grandes limitaciones para cumplir las metas planteadas por el programa.
El programa se ha mantenido vigente, pero ha perdido fuerza segiin declaran algunos
entrevistados, un indicador real que demuestra esta idea, es que la cantidad de desafios
adjudicados en los Gltimos tres afios cayé sustancialmente®’. La expectativa de llegar a
700 desafios, con la incorporacion de mas empresas mineras contratantes, parece en

estos momentos muy lejana.

16 Informe Cbédigo 11bpc-10036: Implementacién de un modelo de gestién de la innovacién y desarrollo de
proveedores de la industria minera - Beneficiario fundacién chile 29 septiembre 2011 — 29 julio 2012.
http://repositoriodigital.corfo.cl/bitstream/handle/11373/2679/10036_IA.pdf?sequence=1

17 Informacién disponible no permite establecer de forma precisa el nimero de desafios adjudicados, pero segin
indican entrevistados el 2014 sé6lo se adjudicé el proyecto de minera Centinela. La ultima actualizacién del listado
de empresas participantes en la pagina del programa es del afio 2012. Informacién fue solicitada a las companias

mineras, pero a la fecha no ha sido entregada.
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Diagrama N°9 Expectativa de portafolio de proyectos al 2014.
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industrial linkages in resource-led economies, Eclac. 18-19 November 2013. Disponible en
http://www.giz-cepal.cl/files/07_Osvaldo_Urzua.pdf [31 enero 2016].

De hecho, para las empresas mineras, el ingresar al programa representa en si un
desafio y el compromiso de hacer cambios organizativos, desarrollar capacidades
internas y estar dispuesto a arriesgar e invertir recursos. En las condiciones actuales, con
los recursos disponibles y cantidad de participantes, las metas son demasiado ambiciosas
y el programa dificilmente las va a alcanzar. No extrafia, por lo tanto, que ya se hayan

introducido aplazamientos en el cumplimiento de dichas metas.

Es posible que con la contingencia economica que atraviesa la mineria, mas
empresas mineras se vean en la necesidad de hacer innovaciones y decidan sumarse. Los
problemas que éstas enfrentan son transversales a todas ellas: Bajas en las leyes, alto
costo de la energia, escasez de agua, falta de mano de obra calificada y yacimientos
ubicados en altura, entre otros. El esfuerzo conjunto para impulsar cambios disruptivos

en la forma que se realiza la actividad, podria beneficiar a todos.


http://www.giz-cepal.cl/files/07_Osvaldo_Urzua.pdf%20%5b31
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El programa tiene el potencial de cambiar la matriz productiva del pais, al
permitir la creacion de una nueva industria del conocimiento, tecnologia e innovacion.
Ademas de permitir que la mineria se transforme en una industria mas competitiva, en
un contexto en el que cada vez se suman mas paises productores. Sin ir mas lejos, el
desarrollo de la industria minera en Perd, lo posicionard el 2016 como el segundo pais
productor de cobre, desplazando a China'®, lo que ilustra la necesidad de crear ventajas
competitivas. Al mismo tiempo, el programa es una oportunidad de negocio que refuerza
el objetivo declarado de intervenir la industria y crear el ambiente propicio para lograr
los cambios necesarios, a lo que los entrevistados denominan de forma comin como

“ecosistema” o cluster.

“...Yo creo que transformaria completamente la matriz productiva de Chile, y no
solo de Chile si no, que de Latinoamérica completa, creo que tomar poder sobre la
cadena, sobre la capacidad de explotar nuestros propios recursos, nos da absoluta

libertad pa” poder tomar todas las decisiones politicas que queramos’

Gerente empresa proveedora de tamafio mediano.

Ademas como experiencia, podria ser replicable en otras industrias como la
agricola, forestal, vitivinicola, las cuales podrian beneficiarse de este proceso de
aprendizaje. De hecho, BHP Billiton ya esta replicando el programa en su compafia

Antamina en Peru.

“Que Chile, no sea solamente uno que exporte materia prima como cobre, sino
que sus proveedores puedan a su vez, aprovechar todo este conocimiento, todo esta
tecnologia e innovacion y transformarlo en un negocio que le genere valor al pais,
obviamente por medio de la exportacion”

Entrevistado, instituciones relacionadas al programa.

18 Informe Tendencias del Mercado del Cobre, Enero 2016, Cochilco, Disponible en http://www.cochilco.cl/
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Desde su creacion, el programa ha sufrido multiples cambios. Uno de los
cambios positivos que sufri6 es que como norma, pasé a entregar la propiedad
intelectual de la innovacién a las empresas proveedoras. Pero no todos los cambios han
sido percibidos por las empresas proveedoras como positivos. Inicialmente, el proceso
de acompafiamiento en la ruta hacia la clase mundial, era efectuado por empresas
consultoras de muy buen nivel, que apoyaban a las empresas diagnosticando y ayudando
a crear las competencias necesarias para cerrar las brechas detectadas, que en la mayoria
de los casos se trataban de deficiencias administrativas, de gestion de los flujos de caja,
modelo de negocios y financiamiento. Este acompafiamiento fue altamente valorado por
las empresas que vivieron esa experiencia, porque ademas era financiado por las

empresas mineras.

En los dltimos afos, ese rol de las consultoras fue reemplazado por el de las
incubadoras de negocio o aceleradoras. Segun los entrevistados, en Fundacion Chile y
las compafiias mineras, este cambio se debid a la falta de experiencia de las consultoras,
en el escalamiento de las soluciones, o empaquetamiento de ellas, que les permitiera a
las empresas proveedoras vender o exportar la solucion creada como un producto o
servicio adaptable a cualquier compafiia. Sin embargo, el rol de las aceleradoras ha ido
mas alla. Algunas de ellas efectian procesos de seleccion de empresas, convocan a los
desafios y definen la forma y asociatividad que una o mas empresas deben desarrollar
para postular y adjudicarse un desafio. Si bien continGa vigente la opcién de postular al
programa directamente, sin el aval de una aceleradora, segin declaran las empresas
participantes y las compafiias mineras, las propuestas que vienen de la mano de una
aceleradora parecen ser mejor recibidas. Por lo tanto, es esperable que las empresas se

asocien a ellas para desarrollar los desafios.

El acompafiamiento efectuado por las aceleradoras ya no es totalmente
financiado por las compafiias mineras y tiene un costo elevado para las empresas

proveedoras, dependiendo de la aceleradora que escojan. En este sentido, tuvimos
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acceso a uno de los contratos, donde se establecia una tarifa base anual de cerca de USD
15.000 y un tarifado por cada servicio que prestara la aceleradora, expresado en
porcentajes sobre las ventas o de los fondos levantados para escalamiento. De acuerdo a
lo conversado en las entrevistas en las compafias mineras y Fundacion Chile, se espera
que a futuro, las empresas proveedoras pasen a financiar integralmente este
acompariamiento, ya que como se trata de superar sus propias deficiencias y brechas, las
empresas deberian invertir en su desarrollo. Con esto, se pierde parte del sentido social
del programa, que apoyaba de forma concreta a los proveedores a alcanzar la clase
mundial y expulsa a empresas que podrian tener potencial innovador pero carecer del

respaldo financiero suficiente para desarrollar el proceso.

“La idea era que el proveedor creciera 0 mas que nada, eh, capturar estas
capacidades de innovacion y empaquetamiento durante el proyecto y las consultoras no
sabian como hacer eso. Ellos sabian cémo identificar brechas y como ir trabajando pa’
cerrar esas brechas, entonces basicamente las consultoras hicieron lo que sabian hacer
y lo hicieron bien en general, o sea si tu le preguntas a los proveedores que trabajaron
con consultoras estan super agradecidos.”

Encargado programa compafiia minera.

Otro de los cambios importantes del programa, fue la incorporacion de
Fundacién Chile, al cual denominan como Owners Broker, y que en la préctica esta
liderando y articulando actualmente el programa. La participacion de Fundacién Chile se
financia mediante el aporte del estado a través de los instrumentos disponibles en los
fondos concursables de CORFO, y también mediante el aporte de las compafias

mineras, especialmente BHP Billiton.

Fundacion Chile cumple diversos roles en el programa, de acuerdo a lo sefialado
por los entrevistados. Entre ellos, administra la plataforma tecnolégica a través de la cual
se divulgan los desafios y se hace seguimiento de los avances de cada proyecto.

Ademas, actia como coordinador de las actividades y desarrolla la difusion, administra
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los lanzamientos de desafios; realiza el proceso de seleccion para algunas de las
compafiias como Codelco y BHP; comunica los resultados a las empresas proveedoras;
y, ademas, posee una aceleradora de negocios. En el caso de la compafiia minera
Centinela, les apoyo en el proceso de implementacion del programa y definicion de
desafios, ademés de apoyarlos en el proceso de adjudicacion de fondos CORFO con los

cuales ellos financiaron esta etapa, permitiendo su incorporacion.

Para las comparfiias mineras, el rol que cumple Fundacion Chile es fundamental,
porque les ha permitido simplificar sus procesos. Segln sefialan los entrevistados, en las
compafiias mineras, los equipos en CODELCO y BHP Billiton encargados del programa
son reducidos en personal, por lo tanto, desarrollar los procesos de seleccion de desafios
y la seleccion de empresas proveedoras resulta una tarea compleja, que escapa a sus
capacidades. Sin embargo, para las empresas proveedoras, la situacién es diferente. En
los inicios del programa, los procesos de seleccion y la informacion de los desafios era
entregada de primera fuente a las empresas proveedoras, lo que les permitia aprender del
proceso, interactuar directamente con las &reas usuarias y conocer a otras empresas
participantes. De este intercambio, nacian aprendizajes significativos y mas de alguna

asociacion entre las empresas. Esto ha cambiado actualmente.

“Cada vez hay mds personas entre el problema y la solucion [...] y de todos ellos
ninguno hace innovacion”

Gerente empresa proveedora de tamafio mediano.

Como, ademas, Fundacion Chile esta encargada del programa nacional de
mineria Alta Ley, es posible que una vez terminado el proceso de la hoja de ruta, se
efecten méas cambios al programa. Desde Fundacion Chile, se espera que el programa
se transforme una plataforma de innovacion abierta, en que las empresas proveedoras
puedan plantear soluciones directamente, no sélo para los desafios lanzados por las

compafiias mineras. Esto desvirtuaria el objetivo de desarrollo de proveedores, a menos
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que el componente de acompafiamiento y diagnostico de dichas compafiias continue,
independiente del mecanismo de adjudicacion de desafios.

La incorporacion de compafiias multinacionales a los procesos de seleccion
programa, es otra de las criticas més frecuentes, proveniente de entrevistados de
distintos grupos. Estas empresas ya son de clase mundial, no necesitan del programa y
pueden establecer relaciones comerciales directamente con las compafias mineras. Si
bien, se establece como requisito que las multinacionales se incorporen en asociacion
con alguna empresa local, para desarrollar la solucién y que creen capacidad y desarrollo
en la empresa asociada, no existe en la practica quien fiscalice que esa premisa se
cumpla, ni un mecanismo que transparente ese proceso, con lo que las empresas

proveedoras se sienten y estan en desventaja en los procesos de seleccion.

Los cambios descritos, ademas de la acumulacion de funciones en Fundacién
Chile, se han convertido en un problema para las empresas proveedoras, que sefialan,
que existe un “cuello de botella” en los procesos, ademds de que constituye una falla,
con independencia del prestigio y buena intencién que posea la Fundacion, que una
entidad se convierta en juez y parte de los procesos de seleccion. Existen funciones, que
no son complejas ni estratégicas que pueden ser delegadas a otras entidades, para hacer
el proceso méas simple, transparente y eficiente y facilitar la interaccion entre las

compafiias mineras y las empresas proveedoras.

Es necesario, para lograr la colaboracién, depositar confianza en el programa, lo
gue se va a lograr en la medida que exista una continuidad y consistencia en los procesos
y que estos sean declarados, conocidos y divulgados apropiadamente. El desarrollo de
un proyecto de innovacion actualmente lleva cinco afios aproximadamente, por lo tanto,

no es menor que las condiciones y los interlocutores cambien a mitad del proceso.

Hay empresas que se han adaptado mejor que otras a la forma que adquiere un

proyecto de innovacion desarrollado a través de los desafios del programa. La capacidad
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de adaptacion, de aprendizaje, de internalizar competencias, de asociarse con otras
empresas nacionales e internacionales para suplir brechas tecnoldgicas, ademas de la
conviccion en que la solucion desarrollada resolvera el desafio, son caracteristicas que

tienen en comun las empresas que, hasta cierto punto, ya han sido exitosas.

Las empresas proveedoras de la mineria en Chile no son, en general, innovadoras
y simplemente establecen relaciones con las empresas mineras basadas en la venta de
productos o servicios de escaso valor agregado. Sélo un 1% realiza innovacion. Del
resto, un 67% comercia productos sin agregar valor y un 32% efectta algin tipo de
adaptacion del producto a mineria (Hanssens, 2014).
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Diagrama N°10 Impacto esperado del Programa Proveedores de Clase mundial
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Fuente: Hanssen H. (2014). Programa Proveedores de Clase Mundial Seminario SUTMIN “El
Desarrollo del Factor Humano en la Industria Minera”. Santiago, Chile. Disponible en
http://www.sutmin.cl/web/wp-content/uploads/2014/09/Codelco-Seminario.pdf [23 de
Diciembre 2015].

Las razones gque argumentan los entrevistados de distintos grupos coinciden con
lo que muestran las estadisticas. No existe un fomento suficiente al desarrollo de
empresas innovadoras y, ademas, existen brechas en la formacion de profesionales, ya
que las mallas de estudio de areas técnicas no incorporan materias de innovacion,
emprendimiento y comunicacion. Junto a estas limitaciones relacionadas con la escasez
de empresas proveedoras calificadas para el programa, uno de los temas que
frecuentemente criticaron los entrevistados, fue la escasa participacion de las
universidades y centros tecnolégicos en el desarrollo de este tipo de proyectos. Se espera
gue su incorporacion al programa, apoyando a las empresas en sus procesos de
desarrollo y aprendizaje, sea mas activa.


http://www.sutmin.cl/web/wp-content/uploads/2014/09/Codelco-Seminario.pdf%20%5b23
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“Los modelos actualmente en casi todo Europa todos los modelos de innovacion
parten por el emprendedor [ ], el 80% de la evaluacién de un proyecto pasa por el
emprendedor, [] las empresas que en su organica estén constituidas para romperse el
lomo y sangrar en el proceso, y si el gallo no lo logra es porgue no tiene solucion, o
porque a lo mejor, es poco probable que haya una solucion porque el gallo hizo, va a
hacer todo lo imposible por resolverla”

Gerente de empresa proveedora de tamafio pequefio.

Esta falta de empresas de base tecnoldgica dificulta los procesos de seleccion y el
cumplimiento de las metas del programa. Si bien el programa no tiene requisitos de
ingreso declarados, los procesos de seleccion de empresas, segun lo indicado de forma
transversal por la mayoria de los entrevistados, requieren que la empresa tenga
experiencia previa en mineria y haber tenido una relacion comercial previa con la
compafiia minera constituye una ventaja comparativa en el proceso. Ademas de la
trayectoria, la estabilidad financiera es clave para pasar el primer filtro de seleccion, con

lo que la cantidad de empresas capaces de calificar se reduce ain mas.

“Tienen que ser empresas que ya tengan experiencia, cosa de que ya se hayan
pegado su par de porrazos y ya tengan aprendido el cémo funcionar basicamente en el
ambiente... que sean de base tecnologica también porque eso les permite generar estas
nuevos proyectos pa” soluciones que nosotros necesitamos, que no sea la misma que

existe en el mercado.’

Encargado programa compafiia minera.

El requisito de la estabilidad financiera impide que empresas pequefias pero
potencialmente innovadoras, puedan calificar al programa. Eso se traduce en que aun
cuando la propuesta sea técnicamente atractiva, no sea considerada. Esto constituye una
alta barrera de entrada para el acceso a los procesos de seleccién y a los aprendizajes que
las empresas proveedoras puedan obtener, pues no llegan a interactuar con las areas

usuarias de las compafiias mineras. En general las empresas reconocen que participar del
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programa, con independencia de los resultados finales del proyecto, genera aprendizajes
que son de utilidad. Tuvimos la oportunidad de entrevistar empresas proveedoras que no
Ilegaron a escalar su solucion, pero que actualmente se encuentran exportando
tecnologia. Segun los entrevistados, desarrollar un proyecto de innovacion puede exigir
equivocarse en reiteraciones sucesivas hasta tener éxito. En ese sentido, valoran, sobre

todo, que este programa genero una instancia de colaboracion que antes no existia.

“Para empresas grandes es adecuado porque ellas tienen una, ellas mismos no
lo hacen pero...hoy en dia pocas empresas lo hacen, tener un sector de innovacion, [ ]
el programa clUster esta destinado a esas empresas, a esas empresas que por, por no

destinar fondos a esa drea, no lo, no la tienen.’

Gerente de empresa proveedora de tamafio pequefio.

5.3 Factores que afectan el éxito del programa

Teoria sustantiva N° 3 “El trasfondo social del programa, que busca
desarrollar capacidades entre los proveedores, ha tendido a difuminarse debido a la
aversion al riesgo de las compafiias mineras y a la asimetria de la relacion contractual
entre las mineras y sus proveedoras, donde priman los intereses individuales sobre el
valor compartido. Esta asimetria se ha manifestado en: falta de agilidad y
transparencia de los procesos; entrega desigual de informacion por parte de cada uno
de los participantes; carencia de criterios y metodologias de evaluacion uniformes y

compromiso reducido de las areas operativas de las empresas mineras”

Segun destacan los entrevistados, sobre todo los pertenecientes a las empresas
mineras y las instituciones que participan, este programa tiene un trasfondo social, ya
que permitiria crear desarrollo econémico, a través de la creacion de valor compartido,
en la que todos actores se verian beneficiados en participar. Sin embargo, de las

entrevistas se desprende que los intereses de las comparfiias mineras y de las empresas
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proveedoras, al ingresar al programa y adjudicar un desafio no coinciden. Mientras la
empresa minera desea resolver un problema de la operacion a través de la innovacion,
utilizando las capacidades técnicas de las empresas proveedoras, sin que estas obtengan
lucro inmediato en el proceso, las compafiias proveedoras desean desarrollar una

innovacion que les permita la oportunidad de hacer un buen negocio y crecer.

Segun relatan en sus entrevistas miembros de los distintos grupos, existe una
clara asimetria en la relacion contractual que se da entre las compafiias mineras y las
empresas proveedoras, que generalmente son de pequefio tamafio. Esto se traduce en que
las condiciones de los contratos son fijadas por las compafiias mineras, que establecen
protocolos estrictos que deben ser cumplidos y determinan, de partida, una forma de

relacion asimétrica.

En estos procesos de negociacién, las empresas proveedoras deben mostrar sus
costos abiertamente a la empresa minera, lo que da lugar a que se revise de forma
detallada item por item cada partida de costos de la propuesta. Esto da espacio a que la
compafiia minera discuta los costos y acepten financiar hasta cierto valor, que en
algunos casos resultan ser inferiores a los valores de mercado, con lo que la empresa
proveedora termina pagando la diferencia y apalancando costos que en apariencia estan
siendo cubiertos por la compafiia minera. Ademas, de surgir inconvenientes 0 costos
extras que no fueron contemplados en esta etapa, la empresa proveedora debera
cubrirlos.
“Hace que se desvirtué la propuesta, la propuesta digamos, de valor que trae el
proveedor [ ] tiene que ser algo que le haga sentido a ambas partes, a mi como cliente,
como compaiiia, oye si en realidad tengo clarisimo que este modelo de negocios a mi me
acomoda, por lo tanto no voy yo a entrar a desarmarlo, buscando la reduccion de

costos...’

Entrevistado Instituciones y organismos relacionados al programa.
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De no cumplirse con los compromisos, en los plazos establecidos, que
generalmente adoptan la forma de un indicador o KPI, los proyectos pueden ser
cancelados, con lo que ambas empresas pierden la inversion y el esfuerzo realizado. El
riesgo es compartido, ya que ambas cofinancian el desarrollo del proyecto. Sin embargo,
en términos relativos, la distribucion del riesgo es dispar. Para la compafiia minera el
fracaso significa una pérdida de recursos financieros y esfuerzos poco significativa en
sus resultados operacionales y financieros, mientras que a la empresa proveedora le

puede costar la quiebra.

Como conclusion del analisis de los datos aportados en las entrevistas, podemos
afirmar que si bien, en lo declarado pablicamente, este programa tiene un fondo social
orientado a desarrollar capacidades en las empresas proveedoras de la mineria, lo que
sucede en la préctica no es consistente con este discurso. Situaciones que se producen en
los procesos de negociacion de los contratos como los mencionados en los parrafos
precedentes en esta teoria, ademas de otros puntos que desarrollaremos a continuacion,
manifiestan que las compafiias proveedoras asumen riesgos mucho mayores al realizar

proyectos, con lo que el carécter social del programa se difumina.

Como esta teoria esta orientada a la necesidad de simplificar y agilizar los
procesos, se hara la descripcion de los procesos en la secuencia en que estos se

producen, en el programa.

Proceso de seleccién de desafios

Este proceso es desarrollado de forma interna por las compafiias mineras, en
algunas ocasiones con el apoyo de Fundacion Chile. Existen diferencias organizativas en
las tres comparfiias mineras que participan, sin embargo para todas ellas la seleccion de
desafios demanda un gran esfuerzo de los equipos encargados. Estos deben lograr
consensos Yy actuar de mediadores, observadores y coordinadores del proceso entre las

areas usuarias y la gerencia de la compariia. En la medida que la toma de decisiones
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incorpore un equipo multidisciplinario de expertos, la seleccion de los desafios sera de
mejor calidad. Una de las dificultades que se manifesto en las entrevistas es que a pesar
de que los desafios abordan problemas de complejidad diversa, el proceso de seleccion
de estos no rescata de forma manifiesta esta diferencia, y ademas cada una de las
empresas contratantes resuelve el proceso de levantamiento de desafios, sin que exista
una metodologia comdn que permita estandarizar este proceso y otorgar consistencia a

esta etapa.

Como conclusion de las entrevistas, podemos inferir que la participacion y el
compromiso de las areas usuarias o productivas de las compafiias mineras, es clave para
efectuar un levantamiento adecuado de los problemas operativos que puedan tener el
potencial de ser resueltos a través de un desafio cllster. Cuanto mejor calidad y mayor
detalle tengan los lanzamientos de desafio, mejores soluciones serén presentadas por las
empresas proveedoras y, por tanto, menores los errores que en esta fase afectan la
calidad de las propuestas. Si no se identifica adecuadamente la causa raiz del problema,
probablemente, las soluciones planteadas seran de “parche” que no resuelven el
problema de fondo. Esto, aparentemente obvio, no siempre sucede. Es conveniente, por
tanto, que se establezcan requisitos minimos de informacion, estandarizados para todos

los desafios lanzados.

“...Pero dame las oportunidades poh, muéstrame, muéstrame cudles son tus
problemas y yo te aseguro que te voy a encontrar solucién, pero muéstramelos poh, y
bien mostraos! no que, no mire es que después cuando pasemos a la siguiente etapa te
vamos a liberar un poquito mas de informacion [ ] ¢qué tienen que esconder?, no, ¢ cual
es el problema?”

Gerente de empresa proveedora de tamafo pequeio.
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Proceso de seleccion de empresas

El adjudicarse un desafio constituye la puerta de entrada al programa para las
empresas proveedoras. Este proceso, efectuado en un principio por las empresas
mineras, suponia un esfuerzo de coordinacion y bulsqueda, con altos costos de
transaccion, que debido al tamafio reducido de los equipos encargados del programa,
distraia capacidades internas de otras areas que debian apoyar el proceso, por lo que se
ha optado por externalizar la etapa de evaluacion y preseleccion de empresas. Una vez
efectuada una seleccién de las empresas pre-calificadas ya sea por Fundacion Chile o
alguna de las aceleradoras que efecttan el proceso, la decision de la adjudicacion

corresponde a las compafiias mineras.

La incorporacion de las aceleradoras en este proceso, tal como fue mencionado
en la teoria sustantiva N° 4, no ha sido recibida de forma positiva por la mayoria de las
empresas proveedoras entrevistadas, que ven en ellas un nuevo interlocutor, que los
distancia de las compafiias mineras, perjudicando el aprendizaje de los procesos de
mineria. Ademas, ahora son las aceleradoras las que han pasado a hacerse cargo de
algunas actividades de divulgacion, ya que se encargan de contactar y seleccionar las
empresas que seran convocadas. En general, las empresas proveedoras consideran que la
difusion de las actividades es selectiva, pues el numero de empresas invitado a participar
es reducido, con lo que las posibilidades de que nuevas empresas sean elegidas también
se reduce, restandole transparencia al proceso.

“... Cuando empieza a aparecer la aceleradora nuestra pregunta fue oye,
¢cobra?, ¢tengo que incluir la aceleradora si no la necesito? y en ese momento la
respuesta era, es mejor visto, entonces era como una obligacion entre comillas.”

Gerente de empresa proveedora de tamafo pequeio.

La falta de retroalimentacion respecto a los procesos de seleccion es otro de los

puntos negativos resaltados por las empresas proveedoras, ya que al no saber porque su
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propuesta no fue aceptada, pierden la oportunidad de entender mejor los procesos y
generar aprendizajes de utilidad para proximas postulaciones. Segun las entrevistas
efectuadas a las instituciones que desarrollan el proceso, no se entrega retroalimentacion

debido a que esta informacidn es considerada estratégica por parte de las mineras.

La falta de una metodologia estandarizada para evaluar proyectos de innovacion
es otra dificultad que manifiestan algunos entrevistados. Cada proyecto es evaluado de
acuerdo a sus caracteristicas, lo que complejiza el proceso de seleccidon v,
potencialmente, provoca dudas y errores entre los candidatos, perdiéndose la
oportunidad valiosa de obtener aprendizaje durante el proceso lo que podria mejorar una
segunda postulacion. Segun nos relataron las empresas proveedoras entrevistadas, hay
algunas que se han adjudicado desafios reiterativamente en una de las compafiias
mineras participantes, pero no han conseguido adjudicarse desafios en la otra. Esto

revela diferencias en los procesos que podrian evitarse teniendo una metodologia Unica.

“Siempre por el lado de BHP, porque por el otro lado era mas dificil todavia, es
mas largo el proceso[ ] es mas dificil de entender. Por la informacién por la forma en
que opera Codelco, Codelco es un poco mas estructurado en todo lo que es conocido, y
un poco menos estructurado en lo que es desconocido. ”

Gerente de empresa proveedora de tamafio pequefio.

“Hemos trabajado hasta ahora con Codelco, en BHP desafortunadamente no nos ha ido
bien, quiza dentro del programa no conseguimos poder desarrollar bien. ”

Gerente de empresa proveedora de tamafo pequeio.

Postular a un desafio, es un proceso complejo para las empresas proveedoras e

implica asumir los costos que requiere plantear una solucion innovadora, que no existe
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en el mercado, pues no existe financiamiento externo al cual acceder en esta etapa.
Ademaés, de acuerdo a lo mencionado por las empresas proveedoras, el adjudicarse un
proyecto de innovacion no garantiza que vaya a desarrollarse, ya que una vez escogida la
solucion, se comienza un proceso de negociacion que puede llevar meses, debido a la
rigidez y burocracia que tienen las compafiias mineras para fijar los términos del
contrato. Esto, sumado a la falta de recursos del programa, hace que, en algunos casos,
el proyecto no se desarrolle finalmente. La incorporacion de empresas multinacionales,
con una mayor capacidad para afrontar esta etapa, aumenta la sensacion de desventaja

para las pequefias empresas y desvirtta el objetivo principal del programa.

Proceso de desarrollo de un “proyecto claster”

El desarrollo de un proyecto para resolver un desafio tiene ciertas
caracteristicas que lo distinguen de otro tipo de contratos. La diferencia méas importante
es que el resultado del proyecto es incierto, puede que ser exitoso y alcanzar los
objetivos planteados, pero también se corre el riesgo de que la tecnologia disefiada no

resulte como era esperable.

El acuerdo que firman ambas empresas, la minera y la proveedora, establece
compromisos sobre el producto entregable y los hitos que se deberan cumplir en el
desarrollo del proyecto, asi como la llamada ruta hacia la clase mundial, donde la
empresa proveedora realiza en conjunto con la aceleradora, un diagndstico de las
brechas o deficiencias en las que debe trabajar. Sin embargo, en este punto los
entrevistados reconocen que existe falta de experiencia por parte de algunas

aceleradoras, sobre todo en el empaquetamiento de soluciones®®, ya que salvo Endeavor,

19 El empaquetamiento se refiere a que la solucién tecnoldgica desarrollada, se pueda comercializar como un

producto o servicio estandarizado, adaptable a otros yacimientos mineros.
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las aceleradoras no poseen experiencia internacional levantando fondos de inversion o

empaquetando productos o servicios.

Durante el desarrollo de los compromisos técnicos, los problemas que
frecuentemente enfrentan las empresas proveedoras son la demora en los procesos de
industrializacion, el financiamiento y la falta de un espacio para hacer pruebas®. Las
demoras en los procesos pueden deberse a multiples factores que dependen de cada
proyecto en particular. Sin embargo, un tema recurrente en las entrevistas a las empresas
proveedores fue la dependencia de la voluntad del &rea usuaria de dejar que se efectlen
las pruebas. Algunos proyectos de mayor complejidad pueden tener demoras de meses
debido a que no es posible paralizar la operacién o disponer de un equipo para efectuar

las pruebas.

Estas demoras son especialmente costosas para las empresas proveedoras ya que
durante el desarrollo de un proyecto de esta naturaleza, no obtienen ningln tipo de
rentabilidad directa de su inversion. Las utilidades que pueda percibir se originan una
vez que la solucion sea empaquetada y se pueda comercializar en el mercado nacional o
internacional. Dado que el tiempo que lleva desarrollar el proceso completo de crear y
empaquetar una innovacion es de alrededor de cinco afios, esto implica asumir una serie
de gastos relativamente altos para empresas de tamafio pequefio y mediano ya que es
esperable, como parte de los principios que rigen los criterios de seleccion, que la
empresa comparta el riesgo con la minera, cofinanciando al menos una parte de la

innovacion.

20 Estos dos dltimos temas serdan abordados a continuacién en teorias especificas que los abordan.
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Teoria sustantiva N° 4 “El programa cuenta con recursos financieros
limitados para promover innovaciones radicales. La ausencia de espacios de pruebay
de financiamiento, afecta de manera transversal a las empresas participantes e
impiden desarrollar proyectos innovadores de mayor impacto; e implican una mayor
asuncion de riesgo, especialmente para las empresas proveedoras. El problema del
financiamiento de los desafios, también las afecta mas fuertemente y se torna critico

en la etapa de escalamiento de las innovaciones.”

Como ya se ha mencionado antes, el financiamiento de los proyectos es una de
las mayores barreras que las empresas deben sortear. Esta dificultad afecta a todos los
participantes de forma transversal, aunque se hace mas critico a medida que el tamafio
de la empresa disminuye. Analizaremos de forma separada la situacion de cada uno de

los participantes.

Empresas Mineras

Desde el punto de vista de las empresas mineras, participar en el programa
requiere una inversion elevada. Debe mantener un equipo de trabajo encargado del
programa, externalizar ciertas funciones y, ademas, cofinanciar el desarrollo de
proyectos, que como indicamos, pueden tener un final incierto. Existen algunos apoyos
publicos a través de fondos concursables CORFO, que estan disponibles para ingresar al
programa o financiar ciertas tareas, pero, tienen la limitante de que los montos no se

condicen con la escala que necesita esta industria.

Si bien, para las empresas mineras, los montos involucrados, no son
proporcionalmente elevados, crear consensos y apoyos a nivel de areas usuarias y de
gerencia es otra de las dificultades. Estos esperan resultados inmediatos pero, como ya
qued6 de manifiesto, las innovaciones pueden impactar significativamente los
resultados, pero a medio o largo plazo. A cambio, tienen el potencial de generar

significativas mejoras y ahorros, que justifican el riesgo. A medida de que el problema
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que se resuelve sea de mayor relevancia para la compafia minera, es mas factible

encontrar financiamiento en las areas usuarias.

Las empresas que desarrollan proyectos de innovacion ya sea internamente, o a
través de la contratacion de un tercero, pueden acceder a un beneficio tributario
contenido en la Ley 20.570, mas comunmente conocida como Ley | + D, que es
otorgado por el estado, y consiste en un crédito del impuesto de primera categoria
equivalente al 35% del monto invertido ya sea como gasto corriente o de capital, con un
tope de 15.000 UTM, que equivalen a aproximadamente USD 939.000 anuales. Ademas,
lo que no se utilice como crédito del impuesto, puede ser rebajado como gasto aceptado,
lo que contribuye a que la empresa rebaje su base imposible de impuestos a la renta®.
Sin embargo, las empresas mineras no utilizan este beneficio. Segln comentaron
algunos de los entrevistados, es por temor a que sea socialmente mal visto que estén

utilizando franquicias de este tipo.

“...Nunca hemos aprovechado la franquicia de | +D. Nada, nada, porque no hay
cultura, publico privada, cachdi... Y eso que el I + D, no me acuerdo la ley, como se

llama, el numero, pero tiene [ | beneficios espectaculares.’

Encargado de programa en compafiia minera.

Empresas Proveedoras

Desde el punto de vista de las empresas proveedoras, la situacién es mucho mas
compleja. Incorporarse al programa requiere contar con estabilidad financiera. Crear
una innovacién es costoso, y los costos parten desde la creacion de la solucién, que

puede requerir contratar empresas externas o profesionales para formar un equipo

21 La Ley 20.570 comenzé su vigencia en Septiembre de 2012, reemplazando a la Ley la Ley N° 20.241 de
Incentivo Tributario a la Inversién privada en I+D, promulgada en 2008.

.http://[www2.corfo.cl/innova/leyid/Paginas/IncentivoTributario.aspx#



101

multidisciplinario que pueda llegar a disefiar una solucion viable, atractiva y segura.
Esto sin ningun apoyo financiero y sin ninguna garantia de que su solucion sea la

escogida.

Una vez adjudicado un desafio, debera cofinanciar pilotajes, desarrollo industrial
del producto o servicio y cualquier costo adicional que surja en el proceso. Si bien en
esta etapa existen fondos publicos a los que se puede acceder via concurso, estos son
escasos. Como, ademas, no existe foco sectorial en los concursos para financiar
innovacion, compiten con empresas de otros rubros y, en términos generales, los montos
a los que pueden acceder son reducidos en comparacién a los costos involucrados®,
pues el financiamiento publico no captura la importancia del problema que resuelve la
innovacion, ni la gran escala de la mineria. Ademas, hay que volver a mencionar que

debe solventar el proceso de acompafiamiento de la aceleradora.

Segun evidencian las entrevistas de las empresas proveedoras y de las
instituciones que participan del programa, el financiamiento se torna un problema mas
serio cuando las empresas ya han logrado desarrollar la solucion, porque el proceso de
escalamiento de la solucién, cuando el proveedor desarrolla un producto estandarizado,
capaz de adaptarse a cualquier faena minera requiere de montos de inversion que
escapan a las posibilidades del financiamiento publico existentes. Si bien son muy pocas
las empresas participantes que han llegado a esta fase, todas ellas se han encontrado con
el mismo problema, no hay financiamiento disponible. Ademas, las empresas mineras no
estan interesadas en aportar en esta etapa para que la empresa crezca, limitando su apoyo
a un certificado que dice que la solucién desarrollada funciona o a reunirse con posibles
interesados en la solucion creada. En el mercado chileno, los fondos de inversion vy el

capital de riesgo y angel no estan suficientemente desarrollados y la banca privada, no

22 Existe un programa, de financiamiento para innovaciones tecnolégicas en CORFO, con fondos concursables por
proyecto de hasta USD 257.000 aproximadamente. Este programa no tiene foco sectorial en mineria.

http://www.corfo.cl/programas-y-concursos/programas/empaquetamiento-tecnologico-para-nuevos-negocios.
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tiene interés en este tipo de proyecto por el riesgo asociado en etapas tan tempranas. Las
pocas empresas que han conseguido financiamiento, lo han hecho fuera del pais, pero

por montos todavia insuficientes.

Entonces, como queda en evidencia, una empresa participante no sobrevive
necesariamente desarrollando proyectos innovadores. El riesgo se asume de forma dispar
entre las proveedoras y las compafiias mineras. Las primeras no obtienen rentabilidad
alguna durante un proceso que demora afos, y en la etapa en que deberia capturar valor

de su inversion, no siempre tiene los apoyos necesarios para lograrlo.

“...lo que nosotros estamos buscando es que la empresa, te lo voy a decir en
forma bien bruta, es la empresa proveedora no tiene que hacerse rica con el proceso de
innovacion, sino que tiene que hacerse rica con que después pueda replicar la
innovacion infinitas veces, entonces lo que hago es que yo te cofinancio pero me
aseguro de que si la cosa no resultd, no quiebra, te cobro los costos, pero si yo te
cofinancio y si la cosa no resulto entonces si hay margen, te mantienes como empresa a
punta de puros fracasos. Entonces yo necesito que tu tengas ese incentivo de
escalamiento de la solucion™

Encargado de programa en compafiia minera.

Segln un numero importante de entrevistados de todos los grupos, la falta de
espacios de prueba para hacer pilotaje y pruebas de innovacion, afecta la fluidez del
proceso, ya que en ausencia de estos, las innovaciones deben probarse en alguna faena
que esté operando, afectando los procesos productivos, lo que puede significar pérdidas
de millones de dolares. Por consiguiente, mientras mas disruptiva sea la innovacién, mas
dificil es conseguir estos espacios en las faenas, porque las areas productivas son
medidas y exigidas para cumplir las metas de produccidn o productividad y no tienen
disponibilidad para convertirse en areas de experimentacion. Esta falta de espacios de
prueba, se convierte por tanto, en una limitante para desarrollar proyectos de mayor

impacto, que generarian aprendizajes en la industria proveedora. Proyectos mas
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complejos requieren desarrollo de competencias técnicas apropiadas al desafio, lo que
favoreceria la asociatividad de empresas y potencialmente mayor aprendizaje.

En Chile existen espacios en yacimientos en desuso y algunos sectores en faenas
operativas que podrian servir como espacios de prueba, lo que, segin indican algunos

entrevistados, podria por si sélo transformarse en un atractivo negocio, autosustentable.

“...aqui vienen los grandes fabricantes, todos los grandes fabricantes tiran
equipos prototipos en Chile, los prueban, cuando fallan llegan aca y le preguntan a los
usuarios que problema tuvieron y en la siguiente partida le incorporan las mejoras que
se aprenden aca.”

Gerente de empresa proveedora de tamafo pequefio.

Teoria sustantiva N° 5 “Ha predominado un enfoque de cardcter nacional en
el programa, que ha restringido la participacion de empresas proveedoras
provenientes de las regiones mineras, debido a que las empresas proveedoras mas
desarrolladas tecnoldgicamente se encuentran en Santiago, donde existen ventajas de
localizacidn, y a que no existen incentivos especificos que compensen las desventajas

actuales de las regiones mineras y sus empresas, lo que compromete su desarrollo.”

Del analisis bibliografico realizado en el marco tedrico de esta investigacion, fue
posible concluir que una actividad basada en la extraccidn de recursos naturales, como la
mineria, tiene la capacidad de generar desarrollo econdmico en las regiones mineras,
debido a las externalidades tecnoldgicas que se producen en la interaccion de las
empresas participantes de esta aglomeracion. Los programas orientados al desarrollo de
externalidades tecnoldgicas, tales como el Programa de Proveedores de Clase Mundial,
requieren en su disefio incorporar la dimension regional, para promover desarrollo
econdmico a estas regiones. Sin embargo el aspecto territorial del programa, considerado

inicialmente, ha tendido a diluirse. De los entrevistados, solo un reducido nimero se
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refirio de forma espontanea a la dimension regional que este debia tener, y solo la

mencionaron cuando fueron consultados de forma directa respecto a este tema.

El nombre inicial del programa, era “Programa Cluster”, de hecho varios de los
entrevistados, contindan llaméndolo asi, y a los proyectos desarrollados a través del
programa, “Proyecto cluster”. El programa inicialmente declaraba como objetivo
desarrollar el clister minero. Sin embargo, esta idea rapidamente perdio6 fuerza, debido a
varios motivos. Una de las razones es que las regiones mineras no cuentan con la
cantidad suficiente de empresas de base tecnoldgica o innovadora y de ese reducido
grupo de empresas existente, muy pocas son capaces de calificar al programa, porque no
cumplen con los requisitos esperables para participar. La Region Metropolitana y
Valparaiso, son las regiones que concentran la mayoria de las empresas participantes,
ascendiendo a un 67% del total. La region de Antofagasta tiene un 9% de participacion,
incluso por debajo de las empresas multinacionales que tienen un 16% de participacion.

Tabla N° 4 Cantidad de desafios asignados a empresas, organizados por region

REGION CANTIDAD DE PORCENTAJE
DESAFIOS ASIGNADOS
Empresas Multinacionales 16 16%
Iquique 3 3%
Antofagasta 9 9%
Valparaiso 10 10%
Santiago 58 57%
Sur de Chile 4 4%
Sin Informacién 2 2%
Total 102 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos extraidos de

www.desarrollodeproveedores.cl



http://www.desarrollodeproveedores.cl/
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Los resultados son consistentes con el Estudio de Caracterizacion de Empresas
Proveedoras de la Mineria efectuado por Innovum y Fundacion Chile en 2014, que
indica que el 62% de las empresas proveedoras tiene su casa matriz en la Region
Metropolitana, s6lo un 12% se ubica en la region de Antofagasta y del total de compras

de la industria minera, sélo un 15% se realiza con proveedores de la region.

En la opinion de un grupo importante de entrevistados, en la Region
Metropolitana, hay factores que facilitan el desarrollo de empresas, pues cuentan con
infraestructura, universidades, centros tecnoldgicos y la presencia de entidades que
prestan apoyo en temas financieros, de gestion y tecnoldgicos, lo que no se da en la
Region de Antofagasta y otras regiones mineras. De hecho resulta dificil pensar en el
fortalecimiento necesario para el cluster, si instituciones claves para el desarrollo de la
mineria como son Fundacién Chile, SERNAGEOMIN, Bienes Nacionales, ademas de
que todas las empresas mineras, tienen su direccion principal o su casa matriz en
Santiago, y es ahi donde son tomadas las decisiones de importancia. Por motivos
practicos, los entrevistados indican que iniciar una empresa o realizar los tramites

pertinentes, es mas facil en la Region Metropolitana que en Antofagasta.

Algunas de las empresas proveedoras entrevistadas sefialan, de hecho, que
representa un riesgo instalarse en una regidbn como Antofagasta, ya que existe
inestabilidad en la industria minera, pues ha disminuido la contratacion de servicios
debido a la recesién por la cual atraviesa la industria y, ademas, con la poca diversidad
econdmica de la region, se pierde la oportunidad de participar en otras industrias que
permanecen mas activas. A pesar de que 50% del cobre se produce en Antofagasta, no

existe ningun incentivo que las atraiga a la region.

La vision de la mayoria de los entrevistados, que se refirieron al sentido regional
gue podria tener el programa, concuerda en que esto seria ineficiente y consideran
negativamente el que se le pueda dar una mirada regionalista al programa. Sin embargo,

segun concluimos en el marco tedrico, el desarrollo de externalidades tecnologicas tales
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como el intercambio de conocimiento y la formacién de un mercado denso de trabajo,
que permiten generar desarrollo econdmico, se generan desde las economias de
aglomeracion, lo que intrinsecamente tiene un componente geografico, que no esta
siendo considerado por el programa y que refuerza la posicion dominante de la Region

Metropolitana.

“Siento que en la estructura del modelo del programa de desarrollo de
proveedores, no, no es Optimo, [] claro tiene la bondad de que lo més probable es que si
no existiera este programa, este proveedor nunca hubiera pasado ac,[] nunca hubiera
participado en una licitacion para abordar un tema complejo de la minera, si, todo eso
son como atenuantes, pero al fin del dia el problema sigue siendo el mismo, como que
no tiene escalabilidad el programa, no es de amplia cobertura, y por lo tanto no genera

impacto en el territorio.

Entrevistado Instituciones y organismos relacionados al programa.

Teoria sustantiva N° 6 “El programa ha permitido el intercambio de
conocimiento y el aprendizaje de los participantes debido a la relacion de
colaboracion y de la asociatividad entre empresas. Este resultado positivo se ve
limitado en algunas ocasiones cuando las empresas mineras exigen desarrollos
tecnoldgicos que se encuentren en una etapa avanzada, lo que reduce el potencial de

transferencia de conocimiento.”

Es reconocido por un namero significativo de entrevistados, pertenecientes a los
distintos grupos, que las empresas proveedoras de tipo innovador son capaces de mejorar
los procesos en mineria. Existen condiciones de operacién que son ineficientes, pero,
gue no son percibidas como problematicas, porque las areas usuarias han convivido con
esas realidades desde siempre. La experiencia practica de los proveedores, les permite

ofrecer una mirada distinta y plantear soluciones innovadoras. En la medida que tienen
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acceso a conocer los procesos, mayor capacidad desarrollan para entender los
problemas. Por la forma en que se esta desarrollando el proceso de seleccion, son sélo
las empresas preseleccionadas, que regularmente son menos de cinco, las que llegan a

interactuar con las areas usuarias.

“..Hemos aprendido... como tenemos, tenemos una vision de hacer cosas nuevas,

solucionar problemas, hemos visto otras falencias.’

Gerente de empresa proveedora de tamafio pequefio.

Segun indican los entrevistados de ambos grupos, hay un intercambio de
conocimiento entre las compafilas mineras y las proveedoras que participan del
programa, que se da en ambos sentidos, pues ambos se benefician de la interaccién en
término de aprendizaje. No existe evidencia en las entrevistas de que las empresas
realicen conjuntamente el desarrollo del proyecto, intercambiando trabajadores. S6lo una
de las empresas proveedoras lo sefiala explicitamente. Del andlisis de las entrevistas,
podemos inferir que el intercambio queda supeditado a lo pactado en el contrato que
ambas empresas suscriben. El caracter formal de la relacion establece los compromisos
que deben ser cumplidos principalmente por la empresa proveedora, ya que dada la
asimetria de poder que beneficia a las compariias mineras, estas asumen un menor riesgo

y marcan los tiempos de la relacion.

“Creo que hay una sinergia muy positiva donde pasa a ambos lados, tenemos un
trasvasije permanente, nosotros trabajamos en conjunto con ellos, gente de ellos viene a
trabajar con nosotros, gente nuestra va a trabajar con ellos, aprendemos en conjunto y
hay un trasvasije de conocimiento”

Gerente de empresa proveedora de tamafio mediano.

Las compafiias mineras por cultura, son adversas al riesgo, como quedo

demostrado en desarrollo realizado en las teorias precedentes. Esto en la practica ha
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tenido dos efectos directos, que afectan la relacion de colaboracion que deberia existir

entre las compafiias mineras y las empresas proveedoras:

1. Riesgo Financiero: las compafiias mineras, son altamente selectivas a la hora de

desarrollar proyectos, escogiendo solo proyectos con perspectivas de alto retorno
0 impactos en los costos, o bien de impacto en el area de HSEC. Para
desarrollarlos,  escogen  preferentemente  proveedoras que  aporten
financieramente al desarrollo, como un requisito y factor determinante a la hora
de adjudicarse el desafio. La revision detallada de cada partida de costos de la
propuesta, que posteriormente serd la base para el contrato, también determina
que el riesgo de costos adicionales sea transferido principalmente a las

proveedoras.

2. Riesgo Tecnoldgico: Para que una propuesta sea interesante para las compafiias

mineras, se solicita que la innovacion sea validada previamente por o menos a
modo de prueba de laboratorio. En algunos casos, los proveedores han debido
financiar pilotajes y desarrollar una prueba industrial de manera independiente,
para demostrar la validez de la solucion, antes de que la compafiia minera acepte
correr el riesgo de financiar el proyecto. Esto tiene efectos no s6lo en la
distribucion del riesgo entre ambas, también afecta la transferencia de
conocimiento, ya que se limita el flujo que podria darse desde la compafiia

minera hacia las proveedoras.

“...llega un proveedor que puede estar a nivel de ideas o puede estar super madura ya,
si es asi a nivel de ideas en general nosotros no recibimos gallos solo con ideas. Que
haya hecho una prueba exploratoria, que haya ejecutado un protocolo de prueba, haya

validado los KPI de su tecnologia, cosas asi.’

Encargado de programa en compafiia minera.
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“...no mejor nos vamos con algo que ya este probado, o a veces te preguntan bueno y
¢donde esta funcionando esto?, no si esto no existe, ah y ¢como sabes que funcionara? [
] Nos decian: Oye esta cuestion suena espectacular, pero dime donde esta funcionando.
Al final lo que decidimos fue invertir de nuestras propias lucas y salir a construir un
prototipo industrial y demostrarles que la tecnologia si era valida,”

Gerente de empresa proveedora de tamafio mediano.

Las empresas proveedoras que participan del programa, van desarrollando redes
de contactos y asociatividad entre ellas, ademéas de contar con la colaboracion de las
compafiias mineras, lo que permite acelerar el proceso de aprendizaje y generar
intercambio de conocimiento. Este aprendizaje no surge de la relacion contractual, sino
mas bien de la riqueza de la interaccion entre ellas durante el desarrollo del proyecto y
del proceso de acompafiamiento que se realiza, lo que permite a las proveedoras
identificar sus brechas, trabajar en ellas para mejorarlas y enfrentar de mejor manera su
participacion en el mercado. El desarrollar las empresas proveedoras, es para un nUmero
significativo de entrevistados el camino correcto que hay que seguir, para lograr

desarrollo econdmico.

Si bien el programa no tiene como finalidad que se patenten las innovaciones,
esta es una de las consecuencias positivas que el programa ha logrado, que las empresas
proveedoras tomen conciencia de la importancia de patentar sus innovaciones nacional e
internacionalmente. La incorporacién de las universidades y centros tecnoldgicos a los
procesos de desarrollo de innovaciones, permitiria que el conocimiento se compartiera
mas rapidamente y ademas se convertirian en un apoyo a las empresas para lograr los

aprendizajes necesarios para alcanzar la clase mundial.
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5.4 Ruta de clase mundial

Teoria sustantiva N° 7 “El programa ha permitido desarrollar innovaciones
pero presenta un nimero reducido de casos de éxito, empresas chilenas que exporten
con potencial de convertirse en empresas de clase mundial. El proceso de
acompafamiento actual a las empresas proveedoras, resulta insuficiente para que
alcancen esta condicion. Ademds, una vez desarrollada la innovacion, no existe
ninguna garantia de continuidad contractual entre la minera y la proveedora, y si hay
compromiso es a precio preferencial para la minera, con lo que dificilmente la
empresa proveedora va a capturar valor de la innovacion en el corto o mediano

plazo.”

El programa, posee como meta desarrollar 250 empresas de clase mundial, si
bien en la opinion de los entrevistados, qué significa ser una empresa de clase mundial
puede ser diversa, la mayoria entienden que esta ligado a desarrollar la capacidad
exportadora de la empresa, de forma paralela a la solucion del desafio planteado por la
compafiia minera. En el manual del programa de fundacion Chile, se define el concepto,
indicando que consiste en que los proveedores logren alcanzar estandares de calidad en
la produccion, compatibles con el lider del segmento en que operan, que sean capaces de
exportar mas del 30% de su produccion y que se integren a la cadena de produccion
global, lo que implica ser capaces de competir internacionalmente y responder de

manera flexible a las demandas de sus clientes (Fundacién Chile, 2012).

Aproximadamente 85 empresas han participado o participan del programa, de las
cuales s6lo un reducido nimero ha logrado terminar con éxito las soluciones planteadas.
Mas reducido ain es el grupo que ha logrado tener un contrato de suministro para
escalar sus soluciones en las compafiias mineras. De las entrevistadas que han terminado
el proceso, ninguna se considera de clase mundial, pero hay algunas que han comenzado
a exportar bienes y servicios de alto valor agregado, lo que a largo plazo les permitiria

insertarse en las cadenas globales de la mineria. Participar del programa ha sido un



111

facilitador de este proceso ya que ha contribuido a que empresas pequefias logren
desarrollar y probar sus soluciones, permitiéndoles ademas obtener aprendizajes de los
procesos y de la forma en cémo esta industria se desarrolla. Si bien, algunas empresas
han fracasado en el desarrollo de los proyectos, la experiencia de participar del programa
les ha servido para posicionarse como empresas innovadoras y ganar prestigio en el
mercado. Aunque no se han convertido en empresas de clase mundial, al menos se han

acercado a ese estado.

El programa carece de estadisticas y metodologias comunes para medir los
resultados, lo que es perjudicial a la hora de divulgar y transparentar los éxitos con los
gue cuenta. Hasta ahora, sélo se ha revelado algunos casos de empresas con potencial de
convertirse en empresas de clase mundial®. El hecho de que una empresa se considere o
no de clase mundial puede ser subjetivo, por lo tanto, traducir la meta a un monto de
exportacion esperado para el sector, permite contar con un indicador objetivo para al
medir los resultados a futuro. De todas formas, la demora en los procesos de

escalamiento, hara que las metas sélo puedan ser alcanzadas a largo plazo.

“... Creo que al programa le urge, le urgen casos de éxitos en concreto, o sea asi como
sabi que tengo este proveedor hizo una solucién con nosotros y actualmente con esta
solucion este proveedor escal0 y esta en 20 paises a nivel mundial. Faltan méas casos de
éxitos que sean visibles y que, que toda la gente lo asocie...pucha, oye este gallo lo hizo

con apoyo de las mineras, las mineras lo ayudaron a esto.’

Entrevistado Instituciones y organismos relacionados al programa.

A continuacién presentaremos algunos diagramas resumiendo la situacion de los

proyectos adjudicados en cada una de las compariias mineras participantes.

23 Ver Informe de Patricio Meller y Joaquin Gana, 2015, “El cobre chileno como plataforma de innovacién
tecnoldogica, Cuadro N° 4, PG 32, muestra caso de empresas exitosas que han participado del programa, con

potencial de convertirse en empresas de clase mundial.
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Diagrama N° 11 Cuadro resumen estado actual de proyectos en CODELCO

2 en Pausa ]
12 Vigentes
10 en Ejecucion ]
34 Desafios
adjudicados
Terminados 7
17 cumplen KPI implementados

Industrialmente

Fuente: Elaboracidn propia, informacion proveniente de entrevistas.

Diagrama N° 12 Cuadro resumen estado actual de proyectos en Compafila minera

Centinela
7 Desafios 2 [ 1 suspendido ]
lanzados adjudicados [ 1 en Ejecucion ]

Fuente: Elaboracion propia, informacion proveniente de entrevistas.

En el informe de sustentabilidad de BHP Billiton del afio 2014, que es el ultimo
divulgado se cita al programa de proveedores, como una de las iniciativas vigentes. Las

cifras que se entregan sefialan que méas de 70 desafios han sido adjudicados, de los
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cuales 37 permanecen en ejecucion, pero sin indicar mayor detalle, ni la situacion de los

desafios terminados?.

Las causas que explican porque no se han logrado aun empresas de clase mundial
a través del programa, son maltiples y se han ido delineando en las teorias sustantivas
que presentamos anteriormente: problemas de financiamiento; demoras debido a la
descoordinacion entre las areas de ejecucion del desafio y las de operacion; la falta de
protocolos, la dependencia de la disponibilidad del area usuaria o los equipos para hacer
las pruebas; ausencia de espacios de experimentacion; falta de apoyo técnico de nivel
apropiado; falta de experiencia en el proceso, entre otros. La falta de experiencia de las
empresas proveedoras en esta etapa, se traduce en que tienen dificultad en crear un
modelo de negocio apropiado, de fijar precio para su producto, comercializarlo y atraer

capitales a su empresa.

Como mencionamos anteriormente, también hay una falta de experiencia en este
proceso por parte de las aceleradoras y a nivel de industria. No existen en Chile,
experiencias similares en otras industrias que puedan replicarse, por lo tanto el proceso
de aprendizaje como industria, para las proveedoras, se logrard en la medida que las
empresas que estan en condiciones, comiencen a escalar sus productos o servicios

internacionalmente.

En la etapa de escalamiento, es cuando las proveedoras logran realmente capturar
valor, y ganancias de la innovacion desarrollada, y en la medida que esto suceda, mas
compafias mineras podran beneficiarse de las soluciones creadas, haciendo mas
eficientes sus procesos y mejorando la competitividad de toda la industria minera.

Ademas, incentivaria el surgimiento de nuevas empresas innovadoras o el desarrollo de

24 Diagrama de empresa BHP Billiton, no pudo ser preparado, debido a falta de informacién, en entrevista

realizada a los encargados, indicaron que los casos de éxito alcanzarian aproximadamente al 20%.
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las existentes, al alero de estas empresas exitosas, que van a requerir Servicios e

insumos, puede crearse un circulo virtuoso, en que todos son beneficiados.

Contar con casos de éxito tendria maltiples beneficios, por una parte, facilitaria
conseguir financiamiento a las compafiias mineras para financiar proyectos, en la
medida que se vean beneficiados por las innovaciones; sumar mas empresas
contratantes, que pueden ser tanto compariias mineras como empresas multinacionales;
atraeria mas proveedoras a los procesos de seleccion; permitiria que se atrajeran fondos
de inversion e incluso la banca privada; ademéas de que a largo plazo, permitiria

desarrollar una nueva industria de proveedoras de base innovadora.

“... Nosotros ya ibamos como una empresa especializada en la parte eléctrica,
instrumentacion y control, ya ibamos como una empresa especializada en desarrollo
quimico para poder buscar el quimico adecuado que necesitaban, nosotros con la
especialidad de conocimiento del mercado, de la parte técnica, etc. Juntamos todos esos
conocimientos y lo hemos dirigido en forma adecuada durante todo este tiempo. ”

Gerente de empresa proveedora de tamafo pequefio.

Uno de los aspectos, que aumenta el riesgo para las empresas proveedoras, es que
no existe garantia de una continuidad en la relacion comercial con la compafiia minera.
Segun sefialan las empresas proveedoras en las entrevistas, hay casos en que han ganado
el concurso y han sido adjudicados con el desafio, sin que se haya llegado a desarrollar
el proyecto, o casos en que se ha concluido de forma exitosa, y aun existiendo un
contrato, no se traduce en compras. Claramente, esta situacion no es la esperable, ni ha
sucedido en todos los casos, pero genera un grado de incertidumbre que desincentiva la

participacion.

Una vez que la compafiia desarrolla la solucién, deja de ser un proyecto cluster y
debe pasar al proceso regular de abastecimiento, en el cual debe convencer al area

usuaria de la compra, sobre todo si es distinta a donde se realiz6 el pilotaje o
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industrializacion del proyecto, lo que significa pasar por una nueva etapa de evaluacion

para adjudicarse un contrato de suministro.

“Cuando el bien requerido es critico o estratégico y cuando un usuario sugiere
algun proveedor (proveedor recomendado) suele predominar la calidad, medida de
acuerdo a criterios de: (i) calidad técnica del bien o servicio, (ii) calidad de los
servicios relacionados (garantias, disponibilidad de repuestos, capacidad de respuesta,
etc.) y la calidad del proveedor en cuanto a su reputacion, experiencia, respaldo, entre

. )12
otros atributos.”’

Hay empresas proveedoras entrevistadas que han empezado a negociar con varias
faenas o divisiones de una misma compafia, ya que ellos llevan los procesos de
abastecimiento de forma independiente. En algunos contratos de desarrollo de proyectos,
ademas, se ha establecido como parte de las condiciones, el precio al que la compafiia

proveedora le vendera la innovacion, que es un precio preferencial.

“... con otros que han desarrollado cosas y que esas cosas se han quedado ahi,
no han escalado finalmente, se soluciond... pero algunos casos mds dramaticos todavia
en que se han desarrollado soluciones, han terminado los proyectos y estas soluciones
nunca fueron utilizadas o estan ahi empolvandose en alguna bodega en una parte
inutilizada. ”

Entrevistado Instituciones y organismos relacionados al programa.

25 Phibrand, Nivela Mineria _ Estudio sobre el comportamiento de compra de las companias mineras del pais.

Chile, Diciembre 2013.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES

La caida sostenida en el precio del cobre, durante los ultimos cinco afios, ha
manifestado los problemas de competitividad que atraviesa la mineria en Chile y la
necesidad de hacer innovaciones que mejoren la forma en que esta actividad se realiza.
Para ello, se ha considerado clave contar con una industria de proveedores capaz de
aportar valor a la cadena productiva, que permita aumentar la competitividad y, ademas,
generar una nueva industria de bienes y servicios basada en el conocimiento acumulado
y la experiencia que existe en mineria, con el fin de disminuir a largo plazo, la
dependencia econdémica de la industria extractiva, que tiene el pais. Experiencias

exitosas como la de Australia, Canada, Nueva Zelanda, demuestran que esto es posible.

Las posibilidades que ofrece la mineria, como motor de desarrollo han pasado de
estar centradas en los encadenamientos productivos, que se encuentran deslocalizados en
redes globales de subcontratacion, a relevar la importancia de las potenciales
externalidades tecnoldgicas que surgen de esta actividad. Desde esta perspectiva, la
formacion de capital humano y la transferencia de conocimiento ocupan un lugar
predominante en el disefio de politicas de desarrollo basadas en la mineria. Esta
afirmacion cobra especial relevancia en el caso de las regiones mineras que, por sus
caracteristicas, han tendido a ocupar un papel marginal en las redes globales de

produccién, como lugares de extraccion.

El programa de Proveedores de Clase Mundial, nace con el objetivo de
desarrollar la industria proveedora, en el afio 2008. A pesar de que ha perdido fuerza y
ha tenido dificultades para sumar empresas participantes, los recientemente creados
programas de Gobierno Valor Minero y Alta Ley, parecen haberle dado un nuevo
impulso, pues lo consideran dentro de los factores habilitadores de la estrategia sectorial
para la mineria de los préximos 20 afios. El programa se plantea como meta, desarrollar
250 empresas de base tecnoldgica de clase mundial, que permitan a la industria de

proveedores de la mineria ser capaces de exportar USD 10.000.000.000 en 2035. El
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programa de “Proveedores de clase mundial” se plante6 en sus origenes con una
perspectiva de desarrollo local, que parecia abordar las limitaciones que sufren las
regiones mineras en Chile. Sin embargo, como se deriva de los resultados obtenidos en
esta investigacion, el caracter territorial de dicho programa ha tendido a diluirse. De
hecho, el programa cambi6 de nombre, eliminando el concepto de “clister minero” y la
dimension regional casi ha desaparecido de los discursos de las personas y
organizaciones entrevistadas. Esto se verifica, ademas, en las bajas tasas de participacion
en el programa de empresas proveedoras localizadas en regiones mineras. Este primer
resultado, plantea serias dudas sobre el modo en que las regiones mineras de Chile
podrian integrarse, en un futuro préximo, en las redes de produccion global del sector y
lograr un desarrollo minero basado en el conocimiento y la innovacion. Esto se
manifiesta especialmente en el bajo aporte que el programa efectua al desarrollo de un
claster minero en la regién de Antofagasta que fue el objetivo de las politicas de
desarrollo local basado en la mineria desde mediados de los afios noventa. Si bien su
disefio puede valorarse positivamente, aun cuando se evidencian algunas fallas, como el
descreme y malgasto de recursos?®, entre otros, resulta insuficiente su contribucién al el
desarrollo de la regién. Mas aln, si se tiene en cuenta que se ha entendido de forma

errénea el concepto clister minero, dotandolo de un caracter nacional.

Pese a la pérdida que el programa ha experimentado de su caracter territorial, es
relevante evaluar en qué medida ha avanzado en sus objetivos y cuales son las
limitaciones que ha enfrentado en su evolucién. Las entrevistas efectuadas a empresas y
organizaciones participantes en el programa fueron analizadas segin la metodologia de
la teoria fundamentada, que permitié efectuar una comparacion constante y la
formulacién de teorias sustantivas para explicar los fendémenos que ha sucedido en el

programa.

26 El analisis de disefio del programa desde el punto de vista tedrico, fue abordado al final del capitulo 4 de la

presente investigacién.
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Como aspecto positivo més relevante de la evaluacion realizada, podemos
concluir que el programa responde a una necesidad de desarrollar la industria
proveedora, donde existia un vacio, siendo acertado que esté orientado a desarrollar
externalidades tecnoldgicas, pues permite el intercambio de conocimiento entre las
compafiias mineras y las empresas proveedoras, 1o que ademas de tener el potencial de
generar desarrollo econdémico, da lugar a un circulo virtuoso, en que todos los
participantes se benefician de la relacion. Ademas, fortalece y genera un ambiente mas
proclive a la innovacién, lo que a largo plazo permitiria diversificar la matriz productiva

del pais.

El trasfondo social del programa, permitié que empresas pequefias de tipo
innovador se desarrollaran y lograran un espacio para probar sus innovaciones,
obteniendo aprendizajes valiosos de los procesos mineros y de la forma en como la
industria se desenvuelve, potenciando ademas instancias de asociatividad entre empresas
proveedoras. El diagndstico de brechas y el acompafiamiento realizado, permitié a las
empresas participantes obtener mejoras sustanciales en temas de gestion, administracion
de flujos de caja, modelo de negocio y fijacion de precios, entre otros aspectos, lo que
sumado al desarrollo de nuevas tecnologias, ha permitido a algunas empresas
participantes comenzar a exportar bienes y servicios de alto valor agregado, con lo que,
a largo plazo deberian ser capaces de insertarse en la cadena global de produccion de la

mineria.

Ademas, el programa es una marca reconocida por la industria, que ha permitido
generar una instancia de colaboracion entre las compafias mineras y sus proveedoras,
gue antes no existia. Ha puesto el foco en los problemas transversales de la industria y
cred un lenguaje comun, ademas de relevar la importancia de la industria proveedora,
para lograr la competitividad en mineria, marcando un punto de partida para la relacion

mas colaborativa entre compafiias mineras y proveedores.
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A pesar de la imagen positiva que el programa ha logrado, este tiene aspectos
negativos. ElI mas serio de todos, a nuestro juicio, es la falta de suficientes empresas
participantes, tanto mineras como proveedoras, necesarias para un proyecto a gran
escala, como se planted este programa. Las metas estimadas, resultan demasiado
ambiciosas, considerando, desde el lado de la demanda, el reducido nimero de empresas
contratantes que participa, las cuales, ademaés, han disminuido el nimero de los desafios
lanzados en los ultimos afios. Por el lado de la oferta, los elevados niveles de exigencia
para ingresar al programa para las empresas proveedoras hacen que pocas sean capaces
de calificar. Incorporar multinacionales a los procesos de seleccién, se desvela como una
préactica que ha permitido mejorar las cifras, pero desvirtia el objetivo original que se

plantea el programa, el desarrollar proveedores chilenos.

Si bien el programa favorece el proceso de aprendizaje y la transferencia de
conocimiento entre las compafiias mineras y las proveedoras, las dificultades que
enfrentan las empresas proveedoras durante el desarrollo de los proyectos son multiples
y complejas. Estos problemas se agravan por la aversién al riesgo manifestada por las
compafiias mineras y la asimetria de la relacion industria - proveedor, que impacta
directamente la distribucién del riesgo haciendo que esta sea dispar, pues las empresas
proveedoras enfrentan un riesgo proporcionalmente mayor. De hecho, las empresas
proveedoras sufren continuas limitaciones y problemas en el desarrollo de los desafios
tales como: demoras, problemas de financiamiento y mayor incertidumbre, ya que las
condiciones y el ritmo de la relacién son establecidos por las empresas mineras, con esto
el sentido social del programa se difumina, al pasar de una relacién de colaboracion
tedricamente horizontal a una relacion de caracter vertical. La falta de metodologias
comunes para los procesos que se desarrollan en el programa, tales como: levantamiento
de desafios, seleccion de empresas y procesos de negociacion de contratos, limitan el
proceso de aprendizaje que una empresa puede obtener al participar.

El programa permite desarrollar empresas con potencial de alcanzar la clase

mundial, pero no existe garantia de continuidad de la relacion contractual una vez
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terminado el desafio, ni un compromiso de apoyo desde las compafiias mineras, ni del
Estado, para que las empresas escalen sus soluciones, por lo tanto, la captura de valor
para la proveedora y la posibilidad de insertarse en las cadenas de produccion global y
convertirse en empresa de clase mundial, puede que no suceda o se logre sélo a largo
plazo. Lo anterior, sumado a la falta de fuentes de financiamiento y capitales de riesgo,
ajustados a las necesidades de la escala requerida en un proyecto de innovacion en
mineria y la ausencia espacios de prueba, afectan transversalmente a todos los

participantes y ha provocado que los casos de éxito sean escasos.

Destaca, ademas, la falta de informacion publica disponible respecto a los
resultados del programa. Solo se han divulgado algunos casos favorables de empresas
que han desarrollado soluciones innovadoras, pero no se han establecido indicadores de
cumplimiento, ni existe una metodologia para medirlos. Se desconoce el monto de la
inversion efectuada y el retorno obtenido o los ahorros por cada proyecto y del

programa como un todo, afectando la transparencia.

Las limitaciones observadas llevan, en primer lugar, a la necesidad de revitalizar
el programa, que ha experimentado una fuerte caida del nimero de desafios planteados
por las empresas mineras. Si bien esta revitalizacion se ha planteado parcialmente a
partir de programas como Valor Minero y Alta Ley, se requiere un planteamiento mas
especifico para el programa de proveedores de clase mundial, lo que supone un mayor
involucramiento del estado y definiciones de politicas mas concretas en términos del
compromiso de las empresas, organizaciones y organismos involucrados, actuando de
forma coordinada. Debe existir como premisa la busqueda de un bien comun, ya que el
desarrollo de la industria proveedora favoreceria a todos los involucrados en la actividad

minera, pero con el foco puesto en los proveedores.
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Los resultados muestran que la brecha entre mandantes y proveedores es mayor
que la esperada y que, por lo tanto, las alternativas disponibles de colaboracién son mas
limitadas. De hecho, el problema mas serio que afronta el programa es la falta de
participantes tanto desde el lado de la oferta como de la demanda. Consideramos que
una medida a considerar es la revision de los requisitos de entrada para las empresas
proveedoras. Si se rebajaran estos niveles de exigencia, probablemente mas empresas
estarian dispuestas a participar y se incentivaria la formacion de nuevas empresas de
tipo innovador, con lo que la base de empresas proveedoras se fortaleceria. Sin duda,
esto podria significar inicialmente plantear algunos desafios menos ambiciosos, pero
refuerza la colaboracion e incrementa la masa critica de participantes que pueden tener

potencial innovador.

En este sentido, cobra interés dotar al programa de una mayor dimension
territorial. La base de proveedoras que existe en cada una de las regiones difiere. Es
ilusorio que el programa trate de modificarla y cobra mas sentido que el programa
contribuya a identificar y desarrollar los nichos de mercado en que pueden
especializarse las regiones mineras. Se requiere, por tanto, la definicion de estrategias
de integracion en las cadenas globales especificas para cada region, ya que en caso
contrario, la mayoria de los desafios continuaran concentrandose en la Regién
Metropolitana. Desde el lado de la oferta, debe continuar el intento de integrar mas
empresas mineras pero también existe una oportunidad en la participacion de empresas
proveedoras de servicios multinacionales que prestan servicios especializados a la
mineria y que podrian convertirse en contratantes dentro del programa. Muchas de estas
empresas son lideres mundiales en su actividad y pueden cumplir un papel similar al de

las empresas mineras, incrementando la masa critica de participantes.

Estas medidas deberian venir acompafiadas, en la medida de lo posible, por un

mayor aporte de recursos financieros tanto del sector publico como del privado que
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permita aumentar el nimero de participantes y el escalamiento global de las soluciones
obtenidas. Una alternativa al respecto es la organizacion en torno al programa de un
ecosistema de apoyo al financiamiento de proyectos innovadores mediante el desarrollo
de aceleradoras de empresas, fondos de capital de riesgo especializados en mineria y
redes de angeles que contribuyen a cubrir la brecha de financiamiento que hoy en dia

recae fundamentalmente en las empresas proveedoras participantes.

Ademés del apoyo financiero, el programa deberia contemplar mayores
mecanismos de apoyo para el desarrollo de los proveedores, que vayan mas alla de
fondos de financiamiento concursables, pues se ha manifestado que las empresas
proveedoras requieren de un mayor apoyo técnico y de gestion. Es este sentido, otra
medida necesaria, es trabajar en las condiciones de la relacion minera — proveedor, para
disminuir la asimetria existente. Se necesita una mirada mas generosa por parte de las
mineras, que estén dispuestas a perder o ceder poder en la forma de coordinacion y en la
administracion del riesgo, para enfrentar los procesos de seleccion y negociacién. Esto
mejoraria el tipo de gobernanza existente en la industria, y haria que la relacién entre las
empresas fuera menos compleja, favoreciendo el desarrollo de las empresas proveedoras
y la generacion de valor compartido. En este sentido, es recomendable que las areas de
operacion de las mineras adopten un mayor involucramiento en desarrollo de los
desafios para lograr una mayor coordinacion y transferencia de conocimiento. El
programa también deberia garantizar la existencia de espacios de prueba para las

innovaciones.

Es necesario también establecer metodologias méas estandarizadas para los
procesos que se desarrollan en el programa. La consistencia en los procesos, la
uniformidad de criterios y la transparencia en la divulgacion permiten desarrollar mayor
confianza y propician el aprendizaje de las empresas proveedoras que participan. Para

evitar la concentracion de funciones en Fundacién Chile y mejorar la participacion de
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las aceleradoras, se deben analizar las funciones que cada una desarrolla, y efectuar una
segregacion adecuada. Funciones de tipo transaccional, pueden ser externalizadas o
delegadas a otras entidades. Es necesario simplificar y facilitar los procesos, buscando
generar la interaccion entre las empresas mineras y proveedoras, en etapas previas de

los procesos, para favorecer el aprendizaje e intercambio de conocimiento.

Un aspecto clave en el que debe enfocarse el programa y que hasta ahora no ha
recibido toda la atencidn necesaria se refiere al seguimiento y apoyo de las proveedoras
de servicios una vez han conseguido resolver un desafio. Consideramos que, debido a
los efectos positivos que podria tener, el acompafiamiento efectuado a las empresas
proveedoras, s6lo debiera cesar una vez que estas han alcanzado la clase mundial, y que
éste deberia ser cofinanciado por las compafiias mineras, dado que la ruta de clase
mundial, es parte de los compromisos que se adquieren con la proveedora en conjunto

con el desarrollo del desafio.
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CATEGORIAS

PROPIEDADES

HIPOTESIS

TEORIAS SUSTANTIVAS

Condicionantes de
la Industria

Minera

Asociatividad

Las empresas proveedoras que
participan de los procesos de
mineria desarrollan redes de
contacto y asociatividad, que
generan intercambio de
conocimientos, lo que permite a

la industria ser mas competitiva.

La falta de apoyo de las empresas
mineras ha provocado que las
empresas proveedoras no se
hayan insertado a la cadena de

produccién de la mineria.

Rol del

Gobierno

La falta de politicas publicas
sectoriales ha provocado que el
mercado se autorregule,
desincentivado el surgimiento de

empresas de base tecnoldgica.

Teoria sustantiva N° 1  “La mineria es la
principal actividad econémica del pais, pese a que
enfrenta problemas de competitividad, como la
falta de innovacién y de empresas proveedoras
que agreguen valor a la cadena de produccién de
la mineria. La industria proveedora de la mineria
no se ha insertado en las cadenas de produccion
global, debido a la ausencia de politicas ptblicas
orientadas a desarrollarlas y a la falta de un
esfuerzo coordinado de companias mineras,
instituciones,

empresas proveedoras,

agrupaciones y gobierno, que sdélo se ha
planteado en los ultimos cinco afios. Con esto se
compromete no sélo la competitividad de la
mineria, sino también la posibilidad de disminuir

la dependencia de los recursos naturales”
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CATEGORIAS

PROPIEDADES

HIPOTESIS

TEORIAS SUSTANTIVAS

Programa de
Proveedores de

Clase Mundial

Barreras de

Los elevados requisitos de

Entrada entrada del programa
desmotivan la incorporacién de
empresas

Prestigio El programa cuenta con una

marca reconocida en la industria
y un proceso de aprendizaje
valioso de cémo hacer innovacién
en mineria. Esto ha favorecido el
apoyo por parte de las mineras, el
gobierno y asociaciones

gremiales.

Teoria sustantiva N° 2 “El programa cuenta con
una marca reconocida, aprendizajes adquiridos y
el apoyo de actores relevantes en la industria
minera, ademds de estar en concordancia con la
estrategia nacional de desarrollo sectorial. Sin
embargo, no ha logrado las metas planteadas, ha
modificado y aplazado sistemdticamente sus
objetivos y ha tendido a incorporar muchas
empresas que ya son de clase mundial. Esta
situacion se debe, en primer lugar, a que desde el
punto de vista de la demanda no ha conseguido

atraer a mds empresas contratantes y desde el
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Cantidad de

Desafios

En los ultimos afios ha
disminuido significativamente el
numero de desafios lanzados y
adjudicados por el programa. Las
causas que explican la
disminucién son el alto costo que
esto significa para las mineras,
ademas del esfuerzo de
organizacion y coordinacién que
esto supone, lo que ha puesto en
duda su continuidad y capacidad

para lograr las metas.

Metas

La falta de empresas
participantes tanto de
proveedoras como mineras, ha
significado que las metas
planteadas sean inalcanzables.
Como el programa ha sido
incapaz de generar cambios

significativos en la industria

punto de vista de la oferta, existen pocas
empresas de base tecnoldgica capaces de calificar
para las exigencias actuales del programa.
Ademds, los multiples cambios que ha
experimentado, limitan y desincentivan la

participacion de las que cumplen los requisitos.”,
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proveedora, ha optado por

incorporar multinacionales.

Cambios en el

programa

Los multiples cambios que el
programa ha sufrido, le han
restado credibilidad, lo que ha
mermado el interés de las

empresas en participar.

La incorporacion de empresas
multinacionales se debe a la
incapacidad del programa de
intervenir 'y  mejorar el

ecosistema de emprendimiento.

Acumulacion de funciones en
Fundaciéon Chile, condiciona la
fluidez del proceso y crea un

cuello de botella en los procesos.
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Empresas

Innovadoras

El alto riesgo que implica un
proyecto de innovacidn, provoca
que las empresas proveedoras
prefieran comercializar
productos o a prestar servicios de
bajo valor agregado, en los cuales

el riesgo es acotado.

la falta de empresas innovadora
capaces de calificar en el
programa, afectara el logro de las

metas.
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CATEGORIAS PROPIEDADES HIPOTESIS TEORIAS SUSTANTIVAS
Factores  que | Asimetria de la | Presion de los | Teoria sustantiva N° 3 “El trasfondo social del
afectan el éxito | relacion Industria | inversionistas de las | programa, que busca desarrollar capacidades entre los

del programa

- Proveedor

compafias mineras para
obtener rendimiento de
la inversion a corto
plazo, provoca

desinterés de financiar

proyectos de
innovacion.

La asimetria de Ila
relacién industria
proveedor, afecta la

forma y los plazos en
que se desarrollan los
proyectos, encareciendo
los proyectos para las

proveedoras.

proveedores, ha tendido a difuminarse debido a la
aversiéon al riesgo de las compaiiias mineras y a la
asimetria de la relacion contractual entre las mineras y
sus proveedoras, donde priman los intereses individuales
sobre el valor compartido. Esta asimetria se ha
manifestado en: falta de agilidad y transparencia de los
procesos; entrega desigual de informacion por parte de
cada uno de los participantes; carencia de criterios y
metodologias de evaluacién uniformes y compromiso
reducido de las dreas operativas de las empresas

mineras”
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Agresividad de las
mineras al negociar
contratos y condiciones,
impide la creacién de

valor compartido.

Como el programa es
financiado

principalmente por las
empresas mineras, éste
se ha transformado en
un traje a medida de sus
necesidades, que limita
la  participaciéon de

proveedoras.
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Factores
afectan
éxito

programa

que
el

del

Flujo

Informacion

de

Las proveedoras deben entregar
propuestas detalladas tanto financieras
como técnicas, esto disminuye su
capacidad de negociacion frente a las

compaififas mineras.

La calidad técnica y multidisciplinaria del
equipo encargado, afecta la descripcién
del desafio, y eso repercute en la calidad
de las soluciones planteadas por las

proveedoras.

Procesos
desarrolla

Programa

que

del

Cantidad de empresas invitadas a
participar limitada, sumado a la falta de
retroalimentacion de la postulacion, le
resta transparencia a procesos de

seleccion.

Rigidez en los términos de los contratos y
convenios, debido a la burocracia que
existe en las compafilas mineras,
provocan que el ciclo completo de

negociacion resulte tedioso y demorado.
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La falta de una metodologia Unica para
evaluar proyectos, provoca que cada
desafio se resuelva de forma diferente,
minimizando el aprendizaje de las

empresas proveedoras del proceso.
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CATEGORIAS | PROPIEDADES HIPOTESIS TEORIAS SUSTANTIVAS
Factores que | Espacios de | La ausencia de espacios de prueba | Teoria sustantiva N° 4 “El programa cuenta
afectan el | prueba impide el desarrollo de proyectos de | con recursos financieros limitados para
éxito del mayor impacto, que acelerarian el | promover innovaciones radicales. La
programa aprendizaje de la industria. ausencia de espacios de prueba y de
Las demoras en los desarrollos de | financiamiento, afecta de  manera
proyectos de innovacién, hacen que el | transversal a las empresas participantes e
desarrollo de la industria proveedora | impiden desarrollar proyectos innovadores
también sea relentizado. de mayor impacto; e implican una mayor
Financiamiento Falta de financiamiento, provoca la | asuncion de riesgo, especialmente para las

falta de casos de éxitos, de empresas

participantes que se hayan

transformado en empresas de clase

mundial.

La ausencia de un margen de tolerancia
que capture el riesgo en las propuestas
de costos de un proyecto, aumenta el
riesgo de que el proyecto les cueste a
las empresas proveedoras mas de lo

originalmente pactado.

empresas proveedoras. El problema del
financiamiento de los desafios, también las
afecta mds fuertemente y se torna critico en

la etapa de escalamiento de las

innovaciones.”
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La falta de instrumentos publicos de
proyectos de innovacion, en la escala
que requiere la mineria, desmotiva la
participacion tanto de mineras como

proveedoras.
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CATEGORIAS | PROPIEDADES | HIPOTESIS TEORIAS SUSTANTIVAS

Factores que | Dimension La falta de incentivos y beneficios para | Teoria sustantiva N° 5 “Ha predominado un
afectan el | Regional instalarse en la regiéon, sumado a la | enfoque de cardcter nacional en el
éxito del escasa diversidad productiva de la | programa, que ha restringido la
programa region, perjudica la formacidon del | participacion de empresas proveedoras

clister minero.

La falta de una industria proveedora
suficientemente desarrollada, provocé
la pérdida de la dimensién regional del

programa.

La ausencia de dimensién regional del
programa, afectara el desarrollo de
externalidades tecnoldgicas y
comprometera tanto el desarrollo de
del desarrollo

empresas, ademas

econdmico regional.

provenientes de las regiones mineras, debido
a que las empresas proveedoras mds
desarrolladas tecnolégicamente se
encuentran en Santiago, donde existen
ventajas de localizacién, y a que no existen
incentivos especificos que compensen las
desventajas actuales de las regiones mineras
y sus empresas, lo que compromete su

desarrollo.”




144

CATEGORIAS

PROPIEDADES

HIPOTESIS

TEORIAS SUSTANTIVAS

Intercambio de

Conocimiento

Aversion al riesgo

La politica de las compafias mineras

de aceptar soluciones que estén
probadas a nivel prototipo o prueba de
laboratorio, limita el intercambio de
conocimiento de la industria hacia las

proveedoras.

El riesgo que implica invertir en una

soluciobn innovadora, dadas las

condiciones de la cultura de

innovacion en mineria, limita los

proyectos escogidos a aquellos
altamente rentables para la minera, o
que tienen impactos en HSEC. Con esto
el portafolio de proyectos se reduce

considerablemente.

Teoria sustantiva N° 6 “El programa ha
permitido el intercambio de conocimiento
y el aprendizaje de los participantes
debido a la relacién de colaboracion y de
la asociatividad entre empresas. Este
resultado positivo se ve limitado en
algunas ocasiones cuando las empresas
mineras exigen desarrollos tecnoldgicos
que se encuentren en una etapa
avanzada, lo que reduce el potencial de

transferencia de conocimiento.”
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Intercambio de

Conocimiento

Colaboracién

La incorporacion de proveedoras, dado
su expertiz técnica, permite dar una
mirada distinta a los problemas
cotidianos en mineria, con lo que son
capaces de detectar y plantear
soluciones a anomalias o deficiencias de

las areas usuarias.

La riqueza de la interaccion entre las
empresas que participan en el
desarrollo de un desafio, permite el
aprendizaje y el intercambio de

conocimiento.
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CATEGORIAS

PROPIEDADES

HIPOTESIS

TEORIAS SUSTANTIVAS

Ruta de Clase
Mundial

Captura de Valor

Fijacion de precios
preferenciales en una
etapa previa al término
de la solucién, limita la
captura de valor que
pueden obtener las
empresas proveedoras

de su innovacion.

Continuidad

Contractual

La falta de garantias de
continuidad contractual,
hace mas riesgoso el
desarrollo de un
proyecto para la

empresa proveedora.

Escalamiento

Dificultades de
financiamiento en la
etapa de escalamiento,
comprometen el

cumplimiento de las

Teoria sustantiva N° 7 “El programa ha permitido
desarrollar innovaciones pero presenta un ntumero
reducido de casos de éxito, empresas chilenas que
exporten con potencial de convertirse en empresas de
clase mundial. El proceso de acompaiiamiento actual a
las empresas proveedoras, resulta insuficiente para que
alcancen estd condicion. Ademds, una vez desarrollada
existe

la innovacién, no ninguna garantia de

continuidad contractual entre la minera y la
proveedora, y si hay compromiso es a precio preferencial
para la minera, con lo que dificilmente la empresa
proveedora va a capturar valor de la innovacion en el

corto o mediano plazo.”
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metas del programa y
perjudican el desarrollo

de nuevas empresas.

Experiencia de la

Industria

Falta de experiencia de
la industria en los
procesos de
escalamiento, dificulta
la atraccion y formacién
de capitales de riesgo,
ademas del desarrollo
de empresas de clase

mundial.

Divulgacion de

Resultados

Casos de éxito vy
estadisticas de los
impactos del programa,
son una inspiracion y
motivacion para
participar, pero debido

a la ausencia de una
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metodologia que
permita medir de forma
certera los resultados, el
programa pierde
transparencia y la
oportunidad de atraer

participantes.




