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Resumen Ejecutivo

Latinoamérica se ha consolidado como un centro de desarrollo minero. Sus
reservas de minerales, proyectos en operacion y la relativa estabilidad politico-
econdémica de varios paises de la region, los ha posicionado como productores de
clase mundial. De manera creciente en estos lugares, desde la actividad extractiva se
estan generando negocios con mayor valor agregado; intensivo en conocimientos,
innovacioén y tecnologia; como consecuencia de afios de interaccion de sus habitantes
con la mineria.

Chile es uno de los lideres de esta industria en la regién, y es también terreno
fértil para el desarrollo de nuevos negocios capaces de trascender las fronteras de la
mano del know how minero. GeoBlast S.A. es un ejemplo de ello.

Los servicios de consultoria e ingenieria para perforacion y tronaduras
constituyen la principal unidad de negocios de esta compafiia, esta es apoyada
ademas por capacidades internas en geociencias y desarrollo de TICs. Su oferta de
optimizacion de las actividades de mina desde el inicio del proceso extractivo son
valoradas en Chile y desde paises vecinos. Esta situaciéon ha llevado a la firma a
incursionar en nuevos mercados a través de exportacion directa de servicios y
creacion de filiales. Actualmente estdn pendientes de nuevas oportunidades en la
region, situacién que motiva el desarrollo de esta tesis.

El estudio se divide en dos grandes secciones. En la primera se realiza un
estudio de las capacidades internas de la compaiiia, y se selecciona un nuevo mercado
al cual acceder en Latinoamérica de acuerdo a parametros macroecondémicos Yy
especificos del sector. Finalmente se evallan las estrategias de entrada de acuerdo a
los objetivos de la empresa. En la segunda seccién se desarrolla el modelo de
negocios asociado a la estrategia de entrada seleccionada, incluyendo propuestas de
marketing y de operaciones, con lo que se obtiene un analisis de prefactibilidad de la
alternativa propuesta.

Se estableci6 como pais de entrada Brasil, basandose en su presente y

potencial minero, su tamafio de mercado, su crecimiento econémico y su proximidad
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geogréfica. Para la proxima década se proyectan en Brasil inversiones mineras por
mas de U$ 57.000 millones. Su demanda interna de minerales sera creciente en
razon de desarrollos de infraestructura propios de una economia emergente. No
obstante existen algunas brechas para acceder a este mercado especialmente
relacionadas con nacionalismo y diferencias culturales. Esta situacion fue fundamental
para decidir que el mejor modo de entrada es a través de una alianza estratégica con
un socio local.

Tras cruzar las capacidades de GeoBlast con los requerimientos del mercado
brasilefio, se estimd que la posibilidad de acceder a este mercado para GeoBlast es
atractiva. Las oportunidades de generar contratos en ese pais son ciertas, mientras
que la instalacion de una filial con un socio local disminuiria convenientemente
riesgos y costos y aportaria a la compafia nuevas capacidades y fortalezas ante el
mercado local.

Como recomendaciones se estima mantenerse atentos a las oportunidades en el
resto de la region, especialmente en paises emergentes como Uruguay y Ecuador y sin
descuidar sus negocios en Perl y Colombia. Ademas se recomienda establecer
medidas que apunten a minimizar riesgos de fuga de talentos, imitacidon, y

contingencias como bajas en los precios de los metales.
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1. Introduccidn

El presente estudio esta enfocado en GeoBlast, empresa de capitales chilenos que
ha dado pasos decididos en materia de internacionalizacién y que actualmente esta
proyectando desembarcar en un nuevo mercado de América Latina para desarrollar las
distintas lineas de negocio con las que ya tiene importante presencia en Chile, Peru,
Colombia y también en paises como Australia o Panama. En esta tesis se busca
entregar una propuesta de entrada a un nuevo mercado en Latinoamérica.

Los origenes de GeoBlast se remontan a 1996 cuando se crea ASP Blastronic,
orientada a proveer servicios de consultoria en ingenieria de voladura para la
industria minera y construccion. Sus lineas de negocio han sido principalmente:
consultorias, asesorias y estudios, servicios de medicién y monitoreo de vibraciones vy
venta de software y hardware para voladuras. Dada la estrecha relacién entre la
Gedfisica, la Geomecénica y la Perforacion y Voladura, durante el afio 2007, ASP
Blastronics compro la joven empresa Geo Engineering (GeoE- Tech Ltda.). En
Febrero de 2008 ambas comparfiias se convirtieron en GeoBlast S.A. Hoy las lineas
de negocio de la empresa son cinco: ingenieria y consultoria en perforacion y
voladura, servicios especializados de geociencias (en geotecnia, geomecanica,
geofisica, geologia, hidrogeologia e ingenieria de minas), servicios y venta de
softwares, ventas de equipos, ademas de capacitaciones y cursos de especializacion.

En Enero del afio 2010, Grupo Latino S.A. duefio controlador de la empresa decide
vender su participacién, e Ingenieria y Mantencién Cervantes Ltda. (INGEMAC
Ltda.), formada por ejecutivos de la misma empresa, se interesa y adquiere GeoBlast
S.A.

Actualmente GeoBlast estd en un plan de internacionalizacion enfocado en
Latinoamérica y Australia. Aprovechando un contrato de servicios con la empresa
Cadia Operations Pty, Australia, el Directorio decidio crear GeoBlast Australia Pty,
empresa que actualmente cuenta con oficinas en Sydney. Mientras que gracias a una
alianza con una empresa local instalé una oficina en Colombia. EI mercado peruano

en tanto, es atendido a través de un profesional local que los representa.
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La empresa esta en busqueda permanente de nuevos negocios en la regiéon. Para
efectos de este estudio se propondra una estrategia gradual de entrada en
Latinoamérica seleccionando un pais inicial como el siguiente paso en la
internacionalizacién de la empresa. Esta eleccion de pais y la propuesta de estrategia
de entrada estaran basadas en un estudio de prefactibilidad que analizara tanto los
atributos del pais como las caracteristicas de GeoBlast.

Una vez realizado el andlisis de los datos, elegido el pais, establecidas las
fortalezas y desafios de la compafiia para su internacionalizacion y ponderada la
estrategia deinternacionalizacion, se desarrollaran las conclusiones y recomendaciones

finales que seran entregadas a la empresa bajo acuerdo de confidencialidad.



2. Justificacion

La internacionalizacién de servicios especializados de ingenieria y consultoria en
Latinoamérica es un fendémeno en crecimiento y GeoBlast ya sabe desde hace
tiempo de esto. Hasta ahora las incursiones de la compafia en negocios hacia el
exterior han sido via exportacion tradicional desde Chile, como fase inicial, y
posteriormente mediante modelos de mayor complejidad como acuerdos con
empresarios locales. Conforme la empresa ha ido evolucionando y ampliando sus
metas, esta requiriendo de nuevos planes y mejoras en gestion para sus diversos
procesos, Yy la internacionalizacién de su oferta no es una excepcion. Por otro lado, pese
a que el mercado minero chileno, en donde ya estan bien posicionados, es atractivo
en razén de su produccion y sus proyecciones de inversion, la demanda desde otros
paises por servicios altamente especializados en materias de ingenieria y consultoria
para optimizar proceso de perforacion y tronaduras es creciente.

Para esta nueva incursidbn con miras a ampliar su mercado, la empresa busca
analizar estrategias de entrada para optar por aquella que aparezca como mas

atractiva para ingresar a un nuevo pais dentro de Ameérica Latina.



3. Objetivos

3.1 Objetivo General

Proponer un plan estratégico de internacionalizacion para la empresa GeoBlast

S.A. accediendo a un nuevo mercado en Latinoamérica.

3.2 Objetivos Especificos

e Seleccibn de un pais plataforma como mercado de entrada para GeoBlast,
mediante la evaluacién de indicadores econdmicos, de negocios y de la industria en
paises de la region.

e Sugerir un modelo de negocios para la entrada al mercado escogido.
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4. Alcance

El presente estudio considera la exportacion de servicios especializados de
ingenieria para perforacion y voladuras apoyados por conocimientos en geociencias, por
parte de la compafia GeoBlast. Para ello se propone una estrategia gradual de entrada
a nuevos mercados en Latinoamérica analizando las capacidades internas de la
empresa Yy condiciones del entorno. Este trabajo en especifico recomienda un pais en el
cual la compafiia podra continuar con su proceso de internacionalizacién en la region y
ademas propone una estrategia de entrada a nivel de prefactibilidad.

El estudio esta circunscrito a Latinoamérica, dejando fuera las actividades de
expansion internacional que la compafiia actualmente realiza en Australia. Tampoco se
toma en cuenta la experticia de GeoBlast aplicada a obras civiles, se considera
solamente a la mineria como industria analizada en orden a identificar nuevas
oportunidades de negocios en la region.

Como unidad de negocios especifica para este estudio se considera a la de
servicios de ingenieria para perforacion y tronaduras, apoyada por las unidades de
servicios de geociencias y de Tl que posee GeoBlast en Chile. De esta manera la
empresa ofrece servicios especializados integrales para la optimizacién de procesos de
conminucién de minerales.

Lo anterior se declara en razon de poder ofrecer un analisis consistente y acotado
a las posibilidades de tiempo y extension de este estudio.

En cuanto a la definicibn de estrategia de entrada que se analiza en esta tesis, se
toma en cuenta que la compafiia ya cuenta con experiencias de negocios fuera de
Chile.

En la eleccibn del pais se toman en cuenta parametros economicos, tanto
generales como particulares de la industria analizada. Esta informacion es comparada
con indicadores de otros paises de la regién. Solo se considera dentro del alcance de
esta tesis el caso de la entrada en un Unico pais, sin perjuicio de considerar esto
como un paso inicial dentro de una estrategia mas amplia de ingreso a otros

mercados de Latinoamérica.
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5. Marco Conceptual

5.1Plataforma de Capacidades

La plataforma de capacidades describe como una estrategia puede ser creada y
sostenida para que una firma mantenga un mejor desempefio que sus competidores. El
éexito de la firma dependerd de las competencias y experiencia que esta ha
desarrollado, y del compromiso de su gente. La voluntad de un equipo para lograr el
resultado Optimo que busca esta estrategia estara fuertemente influenciada por la
cultura de la firma, la estructura de esta y la efectividad del management'.

Para analizar la situacién de Geoblast S.A. se ha utilizado el modelo explicativo de
plataforma de capacidades que aparece en la Figura 1? cuyos ejes son: Competencias
y Experiencia, Cultura, Personas y Management, y Estructura y Sistemas.

Figura 1: Plataforma de Capacidades

THE ‘CAPABILITIES PLATFORM'

COMPETENCIES

Fuente: Extractive Consultng, Australia 2003

! Insight & Influence, 2011 (http://www.iandi.com.au/services-assess.php).
% Extractive Consulting, 2011 (http://www.extractive-
consulting.com/index_files/Presentation%203%20-%20Strategically%20Yours.pdf).
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5.2 Anédlisis VRIO

Otra herramienta usada para analizar las capacidades internas de la compaiiia,
atil para proyectarlas hacia su internacionalizacion, es la del andlisis VRIO de
Barney & Griffin®. Este se aplica con la visién de que la ventaja competitiva de una
empresa se puede basar en la heterogeneidad de sus recursos, los cuales deben
hacer que la empresa se diferencie. Con recursos que hagan a la empresa diferente
se puede lograr el éxito de la estrategia.

El nombre del modelo se explica por las siglas que describen los atributos de los
recursos de una compafia en razén de: Valor, Rareza, Inimitabilidad, inmersion en la
Organizacién. Los recursos Valiosos permiten nuevas oportunidades en el mercado.
Los Raros o0 escasos son especificos de la empresa, por lo tanto dificiles de
conseguir en el mercado. Aquellos inimitables, como el nombre lo indica son los
recursos dificiles de replicar por sus competidores. Y finalmente el factor
organizacion de la empresa se refiere a si las politicas y procedimientos de la

compafiia apuntan 0 no a potenciar los recursos valiosos, costosos y dificiles de

imitar®.
5.3 Estrategia de Entrada y Globalizacién

Siuna empresa decide trascender las fronteras nacionales en busca de mayores y
mejores oportunidades de negocios, esta debera delinear una estrategia acorde a su

realidad y tomando en cuenta el contexto global.

De acuerdo al libro “Administracién Estratégica, Competitividad y Globalizacion™

una estrategia internacional es aquella que la empresa utiliza para vender sus
bienes y servicios fuera de su mercado interno, siendo una de las principales
razones que tienen las empresas para internacionalizarse el aprovechar nuevas
oportunidades potenciales.

Barney & Griffin, 1992
Barney & Griffin, 1992
Hitt, 2008

o b~ w
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Los mismos autores indican que las razones para internacionalizarse son:
e Incrementar tamafio de mercado.
¢ Obtener mayores rendimientos sobre las inversiones en capital o sobre las
inversiones en nuevos productos y procesos.
¢ Alcanzar mayores economias de escala, de alcance y aprendizaje.
¢ Obtener ventaja competitiva debido a la ubicacion, ya sea en costo de mano de
obra, acceso a recursos o a clientes.

"6 en tanto, se detalla cuales son las

En el texto “International Business
principales estrategias que utilizan las empresas para explorar mercados fuera de
sus paises de origen. Estas son: Exportacion, joint venture y alianzas,
licenciamiento, franquicias, establecimiento de subsidiarias o adquisicion de

empresas establecidas en otros paises.

® Dowling, P. Et al, 2009.
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Tabla 1: Ventajas y Desventajas de los Modos de Entrada

Exportacion

Definicién’

Exportacion de bienes y
servicios a otro pais. Por
lo general las empresas
inician su expansion
internacional con este
modo de entrada.

Ventajas®

- Permite evadir los
cosos de instalar
operaciones en otro pais.

- Puede ayudar a una
firma a avanzar en la
curva de experiencia y
locacion en otras
economias.

- Permite beneficiarse de
economias de escala si
la manufactura de un
producto es centralizada
Iy se produce a escala
global.

Desventajas’

- No permite beneficios
de locacion si los cosos
de manufactura son
menores en otro pais.

- Los costos de
transporte de productos
pueden amenazar la
competitividad de la
empresa.

- Exposicion a
aranceles y otros
impuestos de
exportacion.

Joint venture|

La mayor parte se
forman con una empresa
del pais sede, la cual
conoce y comprende las
condiciones de la
competencia, las hormas
legales y sociales, y la
idiosincrasia del pais.
Cada socio aporta
conocimiento o0 recursos
a la sociedad.

- La firma que ingresa a
un mercado puede
beneficiarse del know
how de otra.

- Se comparten
COStos y riesgos.

- Existe un menor riesgo
a quedar expuesto a
nacionalizacién u otras
interferencias

gubernamentales.

- Existe un riesgo
asociado a pérdida de
control sobre tecnologias
y know how.

- Al tener menos control
sobre subsidiarias la
firma entrante gana
menos en la curva de
experiencia y
localizacion.

- Perdida de control en
decisiones al compartir
la propiedad.

" Hitt, 2008.

® Dowling, P. Et al, 2009.
° Dowling, P. Et al, 2009.
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Licencia [Permite que una empresa | No requiere desembolsos | Escaso control sobre
extranjera le compre a otra elde capital en otro pais. manufactura, marketing y
derecho de fabricar y vender o estrategia de desarrollo en el
sus productos en un pais [ Menor exposicion a mercado entrante.
anfitrion o en un conjunto de [arreras de entrada en el
paises. pais extranjero. - Limita las posibilidades de

establecer una estrategia
- Beneficiosa para empresas gopg.
gue obtienen una patente y
carecen de recursos para - Riesgo de pérdida de
desarrollarla \ventaja competitiva por
comercialmente. imitacion.

Franquicia [Similar a licencia pero fija |- Quien entrega la franquicia |- Limita posibilidad de
mayores compromisos a gueda relevado de muchos |estrategia global.
quien obtiene la franquicia. |de los costos y riesgos de
Son mas comunes para entrar a un mercado - Menor control de calidad.
empresas de servicios.'®  |extranjero.

Subsidiaria [Greenfield: subsidiaria nueval- Mayor control de recursos, |- Implica altos costos de
de propiedad total. Util en  |capacidades tecnoldgicas y [inversion y altos riesgos
empresas que tienen una |operaciones. relacionados con
tecnologia patentada. inexperiencia en el mercado

- Permite a la firma al que se entra. Esto Gltimo
IAdquisicion: Compra de una peneficios relacionados con disminuye al adquirir una
compaiiia en otro pais, lo  |curva de experiencia y firma local.
cual implica una expansién [locacion.
internacional mas rapida y
mas grande.

Fuente: Celis, R. 2011. Elaboracién Propia en base a Hitt, 2008 y Dowling, 2009

Una de estas estrategias sera la elegida para que GeoBlast acceda a un

nuevo mercado en Latinoamérica.

' Dowling, P. Et al 2009.
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5.4 Andlisis Distancia Cultural Entre Paises

Analisis CAGE

La distancia entre dos paises puede manifestarse a través de cuatro dimensiones

basicas: cultural, administrativa, geografica y econdémica. Estas distancias influencian a

diferentes tipos de negocios de distinta manera:

Tabla 2: Analisis Distancia Cultural, administrativa, geograficay Econdmica

Distancia Cultural

Distancia
Administrativa

Distancia
Geogréfica

Distancia
Econémica

Diferencias de
Lenguaje.

Diferencias étnicas;
carencia de lazos
raciales o redes

lAusencia de lazos
Coloniales.

lJAusencia de moneda
comuln o asociaciéon
politica.

Lejania fisica.

Carencia de frontera
comun.

Carencia de acceso
maritimo o fluvial.

Diferencias en ingresos
de consumo.

Diferencias en costos
y calidad de:

- Recursos naturales
- Recursos Financieros

sociales. R H
Hostilidad politica. - In?&lg:t(r)ﬁcurrrganos
i i Tamario de pais. i . .
Diferencias iti P - Insumos intermedios
religiosas. Politicas gubernamentales.

Debilidad en transporte

Diferencias en Debilidades institucionales.ly vias de comunicacién.

normas

sociales. Diferencias climaticas.

Fuente: Ghemawat, P 2001, “Distance still Matters”

A la hora de pensar en Latinoamérica como fuente de oportunidades de nuevos
negocios para GeoBlast serd importante considerar el factor cultural y la proximidad

geogréfica.

5.5 Modelo de Negocios y Marketing Estratégico

Una vez propuesto el pais, con el fin de potenciar la propuesta de valor de
GeoBlast en el exterior, se sugerira un modelo de negocios aplicable a esta nueva etapa
de negocios internacionales de la compafia. En este estudio utilizaremos el modelo de
John R. Darling y Hannu T. Seristd, “Key steps for success in export markets”, basado

en 10 pasos para conseguir resultados exitosos en planes de internacionalizacion de
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empresas'’. Los autores definieron este esquema en virtud de sus afios de experiencia
como consultores de marketing en firmas europeas.

Se eligio este modelo pues plantea una manera eficiente para entender los procesos
en un modelo de negocio orientado a la internacionalizacion. Como todo modelo de
negocios, el modelo a utilizar apunta a apoyar en la agregacion de valor de una
organizacion ordenando de manera sistémica los elementos de la organizacion a la
hora de identificar una oportunidad en un mercado internacional y decidir salir a este.

En el modelo antes descrito es central desarrollar un plan de marketing estratégico.
De acuerdo a esto, los principales clientes de Geoblast son empresas, por lo tanto, la
estrategia de marketing de la compafia debe basarse en marketing industrial o
marketing B2B*?,

En Kotler 2006, se menciona al respecto que “las compafiias B2B usualmente
tienen menos clientes que las compafiias B2C. La mayoria de las compafiias B2B
tienen una distribucion de clientes en donde un muy pequefio nimero de compradores
provee la vasta mayoria de la facturacion y volumen de ventas. Mientras las
empresas que venden productos de consumo a menudo tienen miles o millones de

clientes, no es poco usual para las compafiias B2B tener sélo cientos o menos

valiosos clientes” 3,

Por otra parte, existen diferentes herramientas de construccion de marca que
pueden utilizarse en marketing B2B para dar a conocer y posicionar una marca
industrial y para persuadir a los clientes para que la prefieran. Estas herramientas son:

venta personalizada; la cual es la herramienta mas importante en mercados B2B;

marketing directo, relaciones publicas, ferias y exhibiciones y publicidad™®.

" Darling, J. y Seristo, H., 2004

12 Contreras, P. & Urrea P., 2010

ij Kotler, P. et al, 2006.
Contreras, P. & Urrea P., 2010
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6. Metodologia

En orden a conseguir desarrollar una propuesta de estrategia de entrada a nuevos
mercados en Latinoamérica para la empresa Geoblast S.A., el punto central de este
estudio consiste en la elaboracién de un Plan de Internacionalizacion para dicha
compainia.

El siguiente trabajo es elaborado por el alumno del Magister en Gestion para la
Globalizacion, Roberto Celis Palma en base a informacién confiable obtenida desde
publicaciones impresas y documentos digitales entre los que se cuentan: reportes de
entidades publicas y centros de estudios nacionales e internacionales, articulos
académicos, textos especializados, revistas de negocios, informacion 'y
documentaciéon de la empresa Geoblast disponible en soportes digitales e impresos,
ademas de informacion de la empresa obtenida a través de entrevistas presenciales.

Este plan incluye un readiness assessment de la empresa utilizando las
herramientas: Plataforma de Capacidades y VRIO. IncluirA ademéas una
evaluacién de la estrategia corporativa actual de internacionalizacion.

Ademés, se analizar4d el entorno de negocios para una empresa de las
caracteristicas de GeoBlast en el sector de mineria a nivel latinoamericano para asi
seleccionar el pais en el que la empresa dard su siguiente paso hacia la
internacionalizacion. Considerando a Chile como la casa matriz de la compafia,
este estudio incluira la definicion de 5 paises candidatos; los que seran seleccionados
de acuerdo a tamafio de mercado, indicadores de competitividad global, facilidad
para hacer negocios y aspectos de la industria minera, referidos tanto a su situacion
actual como a proyecciones en el mediano plazo. Posteriormente se seleccionara un
pais plataforma de acuerdo a los aspectos sefialados anteriormente. El pais en

cuestion sera analizado con la herramienta Pestel.

Una vez realizados estos analisis se definira una estrategia de entrada. Para ello
se analizaran los modos de entrada presentados en el punto 5 de este informe y se
seleccionara la mas adecuada de acuerdo a las caracteristicas del mercado en el pais

seleccionado como plataforma.
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Finalmente se desarrollard un modelo de negocios asociado a la estrategia de
entrada seleccionada y se entregara un listado de recomendaciones finales a la
empresa para la implementacion de la propuesta de estrategiade internacionalizacion.

En resumen, para cumplir con lo expuesto anteriormente, los pasos a seguir en el
plan de globalizacion del presente estudio incluyen:

* Descripcion de la empresa y unidad de negocio.

* Seleccion del pais de entrada.

* Analisis del mercado seleccionado.

* Definicién de las ventajas competitivas de la compafia.

* Desarrollo del Modelo de negocios.

» Conclusiones y recomendaciones.
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7. Plan de Internacionalizacion

7.1 Descripcion de la Empresa

Geoblast es una empresa de capitales chilenos. Sus origenes se remontan a 1996
cuando se crea ASP Blastronic, orientada a proveer servicios de consultoria en
ingenieria de voladura para la industria minera y construccion. Sus lineas de
negocio han sido principalmente: consultorias, asesorias y estudios, servicios de
medicion y monitoreo de vibraciones y venta de software y hardware para voladuras.
Dada la estrecha relacion entre la geofisica, la geomecéanica y la perforacion y
voladura, durante el afio 2007, ASP Blastronics compr6é la joven empresa Geo
Engineering (GeoE-Tech Ltda.). En Febrero de 2008 ambas compafias se
convirtieron en GeoBlast S.A. Hoy las lineas de negocio de la empresa son cinco:
Ingenieria y Consultoria en Perforacion y Voladura, Servicios Especializados de
Geociencias (en geotecnia, geomecanica, geofisica, geologia, hidrogeologia e
ingenieria de minas), Servicios y Venta de Softwares, Venta de instrumentos y
Equipos, y Capacitaciones y Cursos de Especializacion.

En Enero del afio 2010, Grupo Latino S.A. duefio controlador de la empresa decide
vender su participacién, e Ingenieria y Mantencién Cervantes Ltda. (INGEMAC
Ltda.), formada por ejecutivos de la misma empresa, se interesa y adquiere GeoBlast
S.A.

Actualmente Geoblast estd en un plan de internacionalizaciéon enfocado en
Latinoamérica y Australia. Aprovechando un contrato de servicios con la empresa
Cadia Operations Pty, Australia, el Directorio decidié crear GeoBlast Australia Pty,
empresa que actualmente cuenta con oficinas en Sydney. Mientras que, gracias a una
alianza con una empresa local, se instal6 una oficina en Colombia. EI mercado
peruano, en tanto, es atendido a través de un profesional local que los representa.

El foco actual de la empresa es dar un siguiente paso expandiéndose a otros
mercados latinoamericanos. Especial interés despiertan para la empresa Brasil y
Argentina en razén de su tamafio de mercado y a la presencia de importante
actividad minera, sin embargo estan abiertos a explorar otros mercados en la
region.
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7.1.1 Descripcion Unidad de Negocio

Geoblast, como se mencionaba anteriormente, concentra sus esfuerzos en cinco
areas de negocios.

Para efectos de este estudio, se tomara en cuenta una de estas unidades como
sujeto de internacionalizacion; la de servicios de consultoria e ingenieria en perforacion
y voladura que es el area mas tradicional de la compafiia. Esto sin perjuicio de
considerar el know how de la compafiia en sus otras areas de negocios en funcién del
negocio principal antes mencionado, considerandolas como parte de un paquete de
soluciones especializadas integrales para la optimizacion de procesos de conminucion

de minerales.

Servicios especializados de consultoria e ingenieria en perforacion y voladuras

Desde su creacion, la empresa ha brindado servicios de Consultoria Técnica en el
ambito de la ingenieria y operaciones de voladura en obras civiles y mineria,
enfatizando la aplicacion de tecnologia instrumental con el fin de aportar mediciones
objetivas para evaluar procesos. De esta forma la compainiia introdujo el monitoreo de
vibraciones, el uso de software orientados al modelamiento del proceso de voladura,

medicion del rendimiento de explosivos y evaluaciones de fragmentacion.
Los principales productos que ofrece Geoblast en esta area son los siguientes:

e Disefos, implementacion y Control de Voladuras.
e Aplicacion de excelencia operacional en perforacion y voladura.
e Auditorias a procesos de perforacion y voladura.
e Monitoreo de vibraciones de voladura, tanto para mineria a rajo abierto como
subterranea.
e Control de dafio en voladuras a través de instrumentacién y monitoreo de
procesos.
Para Geoblast los analisis integrales de voladura se enfocan en obtener grados

de fragmentacion tales que minimicen el costo combinado de los procesos de
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Arranque, Manejo de Materiales y Conminucion, pero que al mismo tiempo provoquen
el menor dafio al macizo rocoso, protegiendo la integridad de bancos y la estabilidad
de taludes, asegurando angulos de disefio y una operacion sin riesgo, lo cual
permite dar cumplimiento al plan minero de sus clientes.

Relacionados con el ambito de la voladura y sus extensiones, la empresa aborda

temas de creciente importancia, entre los que destacan:

e Prediccién del Movimiento del Material en la Pila.

e Seleccion y proposicion de disefios de perforacion y voladura para estudios de
prefactibilidad y determinacion de rendimientos y dimensionamiento de flotas de
perforadoras.

e Modelamiento y Prediccion de la fragmentacion resultante de voladura.

e Estimacion del movimiento del material en la pila y control de la dilucién.

e Proyectos de integracion Mina-Planta (Mine-to-Mill).

¢ Medicion de la desviacion de perforaciones en pequefio diametro.

¢ Monitoreo ambiental de vibraciones y onda aérea.

GeoBlast ademas, cuenta con un Servicio de Asesoria Permanente en el area de
voladura, fundado en la experiencia de sus ingenieros especialistas, en su moderna
instrumentacion y avanzados softwares, en alianzas con importantes empresas del
area de servicio técnico e investigacion y entendiendo la voladura como un proceso
inserto en una cadena de valor con una orientacion a una relacién de trabajo
sustentable.

Para el oportuno Servicio de Asesoria Permanente en el Area de voladura;
GeoBlast proporciona a los clientes, ingenieros especialistas para asistir en la
etapa de disefio, calculo, simulacién, analisis y evaluacién de las voladuras, con
presencia en la mina en sistema de turnos, en conformidad a la legislacién laboral
vigente. Ademads se suma a este equipo un consultor senior con experiencia

internacional, y cuya participacion es no presencial.
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A nivel de ingenieria de voladura los aportes de GeoBlast contemplan, entre otros
aspectos relevantes: la caracterizacion del macizo rocoso para voladura, la generacion
de estandares y criterios de disefio, la adopcion de mejores practicas, el control de la
calidad de la implementacion (Quality Assurance / Quality Control) y en definitiva
apuntan al apoyo del resultado integral del proceso Mina-Planta.

GeoBlast en su condicion de empresa consultora internacional e independiente,
tiene atributos para realizar permanentemente actividades de Benchmarking,

capacidad que esta el servicio de sus Clientes.

7.1.2 Analisis de Capacidades de la Empresa

Para delinear una estrategia de internacionalizacién aplicada a una empresa es
necesario en primer lugar revisar el estado actual de la organizacion en orden a
evaluar su situacion para dar un paso mas fuera de las fronteras nacionales, o para
cambiar la manera en que lo ha estado haciendo.

Herramientas Utilespara realizar este diagnostico son la Plataforma de
Capacidades y el analisis VRIO.

Una vez aplicados estos analisis a la empresa GeoBlast, desde el punto de vista
de la plataforma de capacidades se desprende, que la compafia efectivamente
cuenta con personal altamente calificado, destacando personas con amplia trayectoria
profesional en su plana directiva. La compafiia ademas estd acogiendo a joévenes
talentosos y creativos para generar nuevos desarrollos e innovacion. La empresa
posee una cultura orientada por un marco valérico definido y conocido por quienes
se desempefan en GeoBlast. Elementos como el respeto por la integridad de las
personas, el incentivo a la creatividad, y medidas que apuntan a brindar a las
personas un espacio de trabajo grato y compatible con su vida familiar son
preocupaciones que la organizacion declara. La organizacion no cuenta con una
dotacion de trabajadores alta, actualmente trabajan en ella 30 personas. GeoBlast
posee una estructura simple, con un gerente general que esta por sobre quienes
encabezan cada unidad de negocios. La plana ejecutiva estd conformada por

profesionales especialistas en las materias de ingenieria y consultoria que ofrece
24



GeoBlast, pero estas personas también cuentan con amplia experiencia en cargos
gerenciales en empresas nacionales e internacionales.

El andlisis VRIO esta en linea con lo sefialado por el andlisis de capacidades. En
especial confirma que el elemento diferenciador de la compafiia son sus recursos
humanos y know how aplicado a un negocio altamente especializado. Gracias a ello
efectivamente pueden ofrecer a sus clientes mineros soluciones concretas de

optimizacion de sus procesos de conminucion de minerales.

GeoBlast posee recursos altamente valiosos, pero aun cuando son escasos en la
industria, no son exclusivos de esta compafia. Lo que diferencia a Geoblast es su
capacidad de agrupar competencias complementarias para entregar soluciones
integrales a sus clientes. Si bien esta estrategia puede ser imitada, implicara una
importante inversion en tiempo y en recursos para quienes quieran hacerlo. La
compafia tiene una alta valoracion de sus recursos e intenta resguardarlos y
potenciarlos, pues entiende que es su principal ventaja competitiva. Gracias a estos
recursos, pueden en propiedad ofrecer soluciones customizadas y optimizadas, incluso

en zonas con condiciones complejas en términos de clima, altura y geologia.

7.1.3 Informacién Financiera
Propiedad

Con el cambio en su propiedad a partir de Febrero de 2010 GeoBlast S.A.

quedé constituida de la siguiente forma:

- 60% Ingenieria y Mantenciones Cervantes Limitada (Ingemac Ltda.), cuyo

representante legal es el sefior John C. Pinela.

- 30% Scherpenisse Ingenieria Ltda., cuyo representante legal es el sefior Carlos
Scherpenisse Ojeda.

- 10% Embryo Ingenieria y Servicios Ltda., cuyo representante legal es el sefior
Francisco Mardones Barrientos.

Ademas cabe destacar que GeoBlast posee cuentas bancarias en los bancos
Santander, Security, BCl y de Chile.
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Ventas

En 2009, las ventas de la compafiia fueron de US$ 2.633.622, solamente un
1% superior a la cifra de 2008, sin embargo el mérito de Geoblast en esta cifra de
ventas fue el de mantener una tendencia positiva de crecimiento sostenido y en
general un alto nivel de ventas respecto de afos anteriores, en un 2009 en que se
sintieron con fuerzas los efectos de un contraciclo de precios de los metales a nivel
global como efecto de la crisis subprime.

Entre 2007 y 2008 la companiia duplicé sus ventas, y si se analizan las cifras entre

2005 y 2009, estas se cuadruplicaron en ese periodo, como se aprecia en la tabla 3y
la Figura 2.

Tabla 3: Ventas GeoBlast 2005 al 2009

US$
Mes
2005 2006 2007 2008 2009
Enero 44.265 99.755 94.512 160.778 187.843
Febrero 16.071 81.622 31.643 20.890 178.040
Marzo 12.778 49.068 111.498 126.196 319.235
Abril 64.960 57.413 109.797 109.003 151.285
Mayo 4.181 72.996 133.153 197.865 230.701
Junio 96.505 24.108 107.415 400.484 399.732
Julio 103.191 70.130 59.317 244,832 214.077
Agosto 25.174 85.502 70.023 201.351 181.275
Septiembre 93.205 54.409 61.104 226.221 222.586
Octubre 39.491 75.600 120.216 266.737 220.297
Noviembre 53.231 52.540 124.852 123.682 143.816
Diciembre 39.787 71.637 154.797 529.276 184.735
TOTAL $ 592.838 $ 794.779 $1.178.327 $ 2.607.314 $ 2.633.622

Fuente: GeoBlast, 2010.
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Figura 2: Gréafico ventas GeoBlast 2005 al 2009
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Millones

7.1.4 Estrategia de la Empresa

GeoBlast destaca que su principal estrategia es el compromiso cabal con cada
cliente y proyecto, sin importar sus dimensiones y lugar. Su posicionamiento en el
mercado se basa “en la disposicion de profesionales especializados, metodologias
probadas y compartidas con sus clientes, tecnologia instrumental actualizada, know-
how a través de convenios, presencia globalizada en la industria y capacidad de
gestion”, segun declara publicamente la propia compafiia (GeoBlast, 2010).

La vision de la compafiia es ambiciosa, ya que declara que busca convertirse en
“la empresa mas destacada en los servicios profesionales mineros de ingenieria en
perforacion, voladura, geotecnia y geofisica, hasta ser percibidos como la palabra

autorizada en la industria. La empresa que los profesionales suefian trabajar, con

presencia en todo el mundo™®.

!> GeoBlast, 2010.
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Su misién en tanto apunta a “brindar servicios en ingenieria de geociencias e
ingenieria de perforacion y voladura en mineria u obras civiles, enfocados a aumentar

el valor de nuestros clientes y accionistas, a través de un equipoprofesional de alta

competencia™®.

La compafia ha definido que en respuesta a las oportunidades que les brinda el
mercado internacional para seguir creciendo continuaran con un proceso de expansion
fuera del pais a la par con el desarrollo de nuevos negocios de acuerdo a sus
capacidades actuales. Por ello declaran que seguiran estudiando las opciones para
encarar de mejora manera este desafio, segun explica John Pinela, gerente general
de GeoBlast.

7.1.5 Estado de Internacionalizaciéon

La ultima reestructuracion de la compafia, marcada por la toma de control de sus
nuevos propietarios, redefinio sus areas tomando en cuenta que ya han traspasado las
fronteras de Chile. La internacionalizacion de GeoBlast se dio inicialmente como
una evolucion natural del negocio via exportacion de servicios desde Chile, sin
embargo, la nueva administracion consideré que se requeria de una planificacion y
una estrategia distinta orientada a dar mayor agilidad a un negocio que se expande
principalmente a nivel sudamericano, pero también mas alld. Este plan busca
potenciar determinadas competencias de la organizacion,
segun explica la propia compaiia®’.

De esta manera establecen la creacion de GeoBlast Perd SAS. Después de
algunos afios de experiencia con clientes en la mineria peruana (a los cuales
atendian desde Chile) decidieron instalarse con oficinas en Lima. Se asociaron con
un profesional local con el objetivo de entregar a sus clientes peruanos una

atencion mas directa y cercana.

' GeoBlast, 2010.
1 GeoBlast, 2010.
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GeoBlast Colombia SA es otra incursion de la compafiia en Latinoamérica.
“Aprovechando nuestras permanentes visitas a Colombia y al crecimiento de esa
mineria, nuestra empresa se ha asociado a empresarios ligados a la mineria de ese
pais, para convertirnos en una alternativa en este mercado”, declara GeoBlast™.

Finalmente, dada su permanente presencia en trabajos en paises latinoamericanos,
han incrementado la prestacion de servicios puntuales en Panama (inscritos en el
Registro de Contratistas del Canal), Guatemala, Brasil y Ecuador. Ademas han
desarrollado nuevos productos gracias a un acuerdo de representacion en Chile de la

empresa de software GeoTic (Quebec, Canada).

7.2 Seleccion del Mercado de Entrada
7.2.1 Analisis del Mercado Objetivo

Para el procedimiento de elecciébn de pais se identific6 un alto volumen de
inversién en mineria en seis paises de Latinoamérica. Segtn Pro Chile® en toda la
region la inversion en mineria ascenderia a US$ 200.000 millones entre 2010 y 2019,
la mayor cifra que se haya invertido en un sector economico en la historia de la region.
Este monto se sustenta en una alta demanda mundial de metales y de una gran
cantidad y calidad de reservas minerales en este lado del mundo.

De esa proyeccion se desprende un favorable escenario para el desarrollo de
negocios en las diversas areas de apoyo a la actividad extractiva.

En el mercado global de servicios de explosivos y tronaduras existen actores de
gran relevancia tales como Orica, Dyno Nobel, AEL Mining Services (AECI). Existen
ademas gigantes regionales como la chilena Enaex, la peruana Exsa y la brasilefia
Britanite. Entre los actores internacionales, en 2005 Orica concentraba

aproximadamente el 25% del mercado mientras Dyno Nobel alcanzaba el 15%,

ambos se mantienen hasta la fecha como lideres globales®.

18 GeoBlast, 2010
¥ Revista Mineria Chilena, 2010 (http://www.mch.cl/noticias/imprimir_noticia neo.php?id=31008)
D The Stuff Review, 2011 (http://www.thestuffreview.com/news101-Explosive-Delivery.html).
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El tercer actor, la sudafricana AEL Mining Services, tiene importante presencia en el

mercado sudamericano de explosivos y tronaduras como socio tecnolégico de Enaex,

Britanite y Exsa®’.

En cuanto a los gigantes regionales, Enaex atiende de manera directa el 70% del
mercado chileno, segun Fitch Rating, y posee importante presencia a través de la
exportacion de productos terminados e intermedios, en Perl, Bolivia, Ecuador,
Argentina, Brasil, Colombia y la regién de Asia Pacifico?. En Pert, Exsa representa
del orden de un 25% del mercado mientras, la también local, Famesa supera el
12%%. La primera informa en su sitio web que posee negocios relacionados con
servicios de voladuras en Estados Unidos, Canada, Chile, Ecuador y Bolivia.

Britanite, en tanto, es lider en Brasil y cuenta con presencia en varios paises de
Latinoamérica, América del Norte, Asia, Africa y Europa, posee ademas importante
experticia en explosivos para uso militar®.

Estas empresas de alcance global y regional seran las que casi con seguridad se
llevaran la mayor parte de las inversiones destinadas a necesidades de voladuras,
puesto que ofrecen servicios que van desde temas de andlisis y modelamiento,
ingenieria, transporte, explosivos y la tronadura misma, contando con capacidades de

calidad en cada una de estas partes del proceso.

7.2.2 Seleccion del Nuevo Pais Objetivo en Latinoamérica

Como se explico anteriormente, este estudio define una estrategia de globalizacion
para la empresa GeoBlast, especificamente en Latinoamérica. En el alcance de este
trabajo se define que esta nueva expansion de mercado se desarrolle de manera
gradual, y especificamente esta tesis se enfoca en identificar un pais atractivo, de
acuerdo a diversos parametros, para que se transforme en un nuevo paso de la

compafiia en su internacionalizacion.

2L Revista Mineria Chilena, 2011 (http://www.mch.cl/revistas/index neo.php?id=1618).

2 Fitch Ratings, 2010 (http://www.fitchratings.cl/Upload/enae410.pdf).

% Enaex, 2006
(http://www.enaex.cl/common/asp/pagAtachadorVisualizador.asp?argCryptedData=GP1TKkTXdhRJ
AS2Wp3v88hLgwlO5HdexB&argModo=inline&argOrigen=BD&argFlagYaGrabados=&argArchivold
=6070).

2 Britanite, 2011 (http://www.britanite.com.br/espanol/empresa.asp).
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Para desarrollar esta seleccion de pais se toman en cuenta los aspectos de

distancia/proximidad cultural y de atractividad de la industria y la economia del pais.
Distancia cultural

Una de las razones por las cuales este estudio se decide orientar hacia una
expansion de una empresa chilena dentro de Latinoamérica es justamente por las
oportunidades de negocio que se generan en razon de una proximidad cultural que
ademas viene aparejada de proximidad geografica. Tomando en cuenta el modelo
desarrollado por Hofstede®, podemos decir que en la regién en general los paises
se comportan mas o menos parecido.

En cuanto a distancia de poder, nuestro pais tiene rasgos de mayor formalidad y
respeto por la jerarquia y el protocolo que el promedio. Esto difiere un poco de
Brasil o Argentina, pero no significativamente. En materia de individualismo-
colectivismo, pese a la adopciéon de politicas orientadas al emprendimiento y al libre
mercado, en general las conductas en Latinoamérica tienden a ser mas
colectivistas. En la region, s6lo Argentina escapa un poco pero en general sigue
siendo bajo su nivel de individualismo.

En términos de masculinidad el indicador de Chile es el mas bajo de la region,
lejos del de México, Argentina, Brasil, Peri y Ecuador y levemente cercano al de
Uruguay. Una explicacion posible es que la sociedad chilena es mas homogénea
cultural y racialmente que sus vecinos, por lo tanto acentda con mayor notoriedad
ciertos rasgos como el valor de la vida familiar de manera mas tradicional. La
aversion al riesgo, con leves matices, es un denominador comun en la regién, una alta

burocracia y existencia de reglamentos dan cuenta de eso.

% Geert Hofstede™ Cultural Dimensions, 2010.
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Al revisar la idiosincrasia mas profunda de la region, tomando en cuenta algunos
puntos del andlisis CAGE, elementos como el idioma (incluso el “portufiol” en la
relacion con Brasil), el pasado colonial, la religion, el caudillismo, la proximidad
geogréfica, juegan a favor como elementos familiares. Quizas el gran obstaculo sean

los nacionalismos y las desigualdades socieconémicas entre una nacién y otra.

Atractividad econdmicay de la industria

La prestacion de servicios de ingenieria y consultoria para optimizacion de
procesos de conminucion de minerales, esta finalmente determinada por la actividad
minera existente y por la que se proyecte en los proximos afios. Ademas, la necesidad
de mayor optimizaciéon en los procesos tiene que ver con la necesidad de reducir
costos y consumos energéticos o enfrentar desafios como desarrollar trabajos en
lugares con condiciones extremas, o0 desarrollar mineria en yacimientos mas
profundos o de rocas mas duras.

Por otro lado, el crecimiento de la actividad minera se proyecta sostenido para los
proximos afos gracias a la alta demanda de minerales de China y sus vecinos.
Ante esto, Latinoamérica aparece como el destino de inversibn mas atractivo para las
compafias mineras globales y locales en comparacion a otras zonas con recursos
mineros como Africa. El aumento en la demanda de minerales exige mayores
volimenes de produccion y mayor eficiencia en los costos, como respuesta a estos
desafios asoma el tener una mineria intensiva en conocimientos y uso de nuevas
tecnologias. Por esta razén los paises que cuentan con potencial minero requieren
también de una buena dosis de capital humano calificado capaz de encarar con éxito
los desafios de la mineria moderna. Puntos criticos son también el tener un
ambiente macroeconémico estable para desarrollar negocios y apertura a negociar
con empresas extranjeras. Finalmente es importante contar con un mercado interno
desarrollado que provea de funciones de apoyo al proceso minero de acuerdo a las

exigencias actuales.

32



Seleccion del pais plataforma

Antes de seleccionar los pardmetros minimos que ayudaran a entregar una vision
mas acotada acerca de donde podria ser atractivo explorar un nuevo mercado, se
definid un pardmetro principal que dejara un niamero de paises posibles de analizar.
Este parametro fue el de inversibn minera proyectada para la region en la presente
década, con el cual se logré identificar a los seis primeros, incluyendo a Chile dentro
del andlisis como sede de la casa matriz. La decision de optar por este indicador
se fundamenta en que los paises con perfil minero de la region cuentan hoy, con
matices, con un muy buen nivel de actividad. Con el dato de inversion es posible
proyectar un mercado de mas largo plazo, aspecto fundamental si se quiere correr los
riesgos que implica salir fuera del pais con una estrategia mas intensiva en capital que
la sola exportacion de servicios.

Cabe destacar que dos paises emergentes de la region; Ecuador y Uruguay; que
no aparecen en los grandes rankings mineros dada su condicion de nuevos actores en
la industria extractiva, seran seguidos de todas formas mas adelante aunque fuera
del analisis en base a polinomio de decision.

Dicho lo anterior, finalmente los 6 paises con mayor inversion minera proyectada

en la regién para la presente década son:

Tabla 4: Mayores inversiones mineras proyectadas en Latinoamérica

Pais Inversion proyectada
Brasil US$ 57.000 millones
Chile US$ 50.000 millones
Perl US$ 40.000 millones
Colombia US$ 24.000 millones
México US$ 21.750 millones
Argentina US$ 12.725 millones

Fuente: Cesco, 2010.
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Una vez establecida esta seleccion se procede a desarrollar un analisis a partir de
un polinomio de decision, que parte con la proyeccion de inversion en mineria para la
presente década. Los demas parametros fueron escogidos en razon de establecer
puntos que determinaran la atractividad econémica del pais y de la industria minera
en donde GeoBlast podria ofrecer sus servicios de optimizacion de procesos mineros

desde la etapa de perforacion y tronadura.

Los parametros seleccionados fueron los siguientes:

Fuente Indicador Ponderacidn
Cesco Inversion en mineria 25%
Fraser Institute Potencial minero 20%
Metals Economic Group [Gasto en exploracion 10%

Doing Business Report  [Facilidad para hacer negocios  (10%

Global Competitiveness |[Educacién superior 10%
Report (Pilares)
IAmbiente macroeconémico 10%
Tamafio del Mercado 15%

El indicador de Inversion en mineria es el que tiene la ponderaciéon mas alta por
ser el que determina la seleccion inicial de paises pensando en la sustentabilidad de
largo plazo del proceso de internacionalizacion que se quiere desarrollar. El
indicador y su ponderacion estan desarrollados en base a informacion del Centro de

Estudios del Cobre y la Mineria de Chile, Cesco, la que fue expuesta por su

director ejecutivo Juan Carlos Guajardo en el afio 2010%°.

% Cesco, 2010.
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Tras una exhaustiva busqueda, no se llegd a un indicador confiable que ordenara
a los paises productores mineros englobando su produccion minera total, o sus
ingresos mineros totales, de manera de dar cuenta de la magnitud de la industria en
cada uno de ellos (los reportes existentes dan cuenta de producciones por metales,
datos dificilmente comparables entre un pais y otro). Por esta razon se incluy6 el
indicador de potencial minero que elabora el Instituto Fraser, el cual se proyecta

desde la situacion presente de los paises en base a percepciones de personas

instaladas en los principales centros de produccién minera®’.

El dltimo indicador minero que se toma en cuenta es el del gasto en exploracion.
Se considera porque marca tendencias en cuanto a cuales seran los destinos en
donde se desarrollard la actividad minera en las préximas décadas mas alla de las
inversiones ya anunciadas. Ademas este indice habla de la importancia de las

regiones en la mineria global y de la importancia relativa de cada pais dentro de

éstas®®. Se le asigné un menor porcentaje porque para la actividad que desarrolla
GeoBlast; mas necesaria en operaciones existentes o0 en construccion de proyectos;
son mas urgentes los demas indicadores de actividad presente o de operacion en el
mediano plazo para tomar una decision de internacionalizacion.

Dentro de los indicadores més generales del pais se le asigné un mayor porcentaje
al tamafio de mercado®, esto porque la compaiiia requerira por un lado de insumos
locales para desarrollar su trabajo, y porque ademas su linea de trabajo trasciende
la mineria, y en la medida en que haya un mercado mas grande hay mas
oportunidades de incursionar en otras areas como las obras civiles por ejemplo. Los
indicadores de ambiente macroecondmico y de educacion superior, obtenidos de la
misma fuente que el anterior, apuntan a operar en un mercado estable y a
eventualmente contar con profesionales calificados locales para desarrollar negocios.
Este ultimo punto también podria verse como amenaza, ya que a mayor cantidad de

profesionales calificados, mayor es el riesgo de competencia e imitacion.

" |nstituto Fraser, 2011.
* MEG, 2011.
% Global Competitiveness Report (Pilares), 2010-2011.
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Finalmente esté incluido el indicador de facilidad para hacer negocios, importante
de analizar para, por ejemplo, pensar en contratos importantes o de largo plazo en
otro pais que permitan proyectar un joint venture o un greenfield. No tiene una
ponderacidbn mas alta porque finalmente quien se interese por los servicios de
optimizacion de GeoBlast, por su caracter de especificos para obtener mejores
rendimientos y reducir costos, las compafiias finalmente decidirdan de manera
estratégica si optan o no por servicios de este tipo mas alla de si se los provee un
actor local o internacional. El negocio de la compafiia chilena es parte de la
cadena de valor del proceso minero en el cual interactian necesariamente diversos
proveedores, por lo tanto en la industria minera hay una cultura de contratacién de
servicios especializados que va més alla de las tendencias generales de pais.

Tras obtener un factor entre cero y uno como indice para cada pais de acuerdo a
su ubicacion en rankings globales o regionales y segun parametros de ponderacion
porcentual de acuerdo a lo descrito anteriormente, los resultados del polinomio son

los siguientes:

Tabla 5: Seleccién de pais via polinomio de decision

Indices de la industria Atractivo de pais

L . Tamafo _ ., Facilidad .
Inversion |Potencial Gasto en =ducacion Ambiente

a - " az A acer L.
en mineria| minero exploracmn superior . Macroeconémico
negocios

Puntaje
mercado

Peru 0,86 0,72 0,90 0,62 (0,57 0,80 0,65 0,74
México 0,77 0,82 0,95 0,79 (0,56 0,81 0,75 0,78
Chile 0,90 0,99 0,86 0,62 (0,66 0,77 0,75 0,82
Colombia (0,81 0,80 0,72 0,66 (0,58 0,79 0,69 0,74
Brasil 0,95 0,78 0,81 0,80 (0,61 0,31 0,57 0,74
IArgentina 0,72 0,30 0,77 0,69 (0,64 0,37 0,68 0,59

Fuente: Celis, 2011.
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Como resultado de este andlisis, el mercado mas atractivo seria México. Chile
aparece con solidez como sede de la casa matriz y como atractiva base de los
negocios de GeoBlast. Los puntajes de los demas paises no son despreciables,
Peru, Colombia y Brasil aparecen con una puntuacion similar. Cabe destacar que en
los dos primeros GeoBlast ya cuenta con oficinas.

A este analisis se sumard la situacion de los paises mas emergentes. La operacion
minera mas importante de Uruguay hoy es San Gregorio, operada por Orosur Mining.
Desde 1997 a la fecha este distrito ha producido 800.000 onzas*°. Recientemente se
dieron a conocer hallazgos de depdsitos de hierro en cuya explotacion participaria el
gobierno de ese pais.

En el caso de Ecuador, tras encontrarse detenida la actividad minera en ese pais
por la decisiobn gubernamental de reanudarla una vez que se hubiese regulado
adecuadamente, ya se ha anunciado que en esta década se invertirian unos US$
7.000 millones en actividades mineras en ese pais.

Analizando estos resultados podria decirse que GeoBlast tiene varias opciones
atractivas. Si se decide a apostar por México tiene como dificultades el hecho de que
existe mayor lejania geografica y que no han desarrollado negocios en ese pais
hasta el momento, no obstante han llegado a prestar servicios en Panama. En
materia de servicios altamente tecnoldgicos e intensivos en conocimientos, tiene a la
mano toda la oferta de servicios de sus gigantes vecinos mineros del norte.

Uruguay y Ecuador tienen atractivo para GeoBlast, y no deben ser descuidados,
especialmente porque son practicamente terreno virgen para empresas de servicios
como ésta. Seguramente las comparfias mineras que desarrollen actividades en estos
paises no encontraran suficientemente proveedores en el mercado local. Ademas es
probable que no sean paises target para grandes compafiias internacionales del
negocio de servicios integrales de tronaduras como Orica 0 Dyno Nobel y podrian

asociarse con estos o0 con otras empresas para ofrecer un paquete de servicios.

% Orosur Mining, 2011 (www.orosur.ca).
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En contra de invertir en estos paises esta su escaso nivel de desarrollo minero a la
fecha, la incertidumbre regulatoria y de contar con instancias de soporte, mano de obra
local, o proveedores de insumos y la escasa informaciébn con que cuentan esos
mercados. Esto los haria mas bien paises atractivos de atender desde Chile o desde
una filial cercana.

Lo anterior da fuerzas a considerar que una buena alternativa sea consolidar su
presencia en Sudamérica en un pais en donde la industria minera esté mas
desarrollada.

Esto deja dos alternativas, reforzar la presencia de GeoBlast en los paises en que
ya esta instalada u optar por un nuevo pais que no sea muy distinto ni lejano de los
gue ya conoce bien.

GeoBlast ya opto6 por ingresar a Colombia y Perd, por lo tanto para efectos de este
estudio aparece interesante apostar por Brasil para idear un desembarco desde una

etapa mas temprana de ingreso de la compafiia en otro mercado.

7.3 Andlisis del Mercado Brasilefio
7.3.1 Dimension y Potencial del Mercado Brasilefio

Con 8,5 millones de Km?de superficie, 7.500 km de costa y mas de 190 millones
de habitantes, Brasil es sin discusién el gigante de Sudamérica. Pese a compartir una
historia de inestabilidad politica con la mayoria de la regién, desde la reforma
econdémica de 1994, denominada el plan Real Brasil, el pais ha gozado de estabilidad
democratica y varios afios de crecimiento econdmico continuo. Este desarrollo lo
sitla en el grupo de economias emergentes mas importantes del mundo y junto con
Rusia, India y China (los llamados paises BRIC) es el destino favorito para inversion
extranjera directa. Su crecimiento en el PIB de 7,4% en el 2010 y un interesante
potencial geoldgico, lo hacen uno de los territorios mas atractivos para la inversion en

mineria.
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No obstante este panorama favorable, la situacidbn se matiza con una pobre
posicion en el ranking de facilidad para hacer negocios (Doing Business) del
Banco Mundial. Brasil s6lo ocupa el puesto 127 de 183. El pais cuenta con un gran
desarrollo de una empresa como Vale, hoy la segunda minera mas grande del mundo
(con US$ 28.500 millones en utilidades en 2009)*".

Como se sefialé anteriormente este pais espera recibir las mayores inversiones en
la presente década en mineria con US$ 57.000 millones. De hecho, una reciente
correccion del Instituto Minero de Brasil (Ibram) indica que hasta el 2014, en el pais
se concretarfan inversiones por mas de US$ 64.000 millones™.

La mineria en Brasil representa el 2% del PIB, emplearia a mas de 160.000
personas de manera directa y a mas de 2 millones de personas de manera
indirecta. Su produccion mineral esta representada por 21 metales, 45 minerales
industriales y 4 tipos de combustibles. El pais es el segundo productor de hierro
(19% mundial) y es su segundo commodity en participacion de las exportaciones
después del petrdleo. Su mercado minero interno esta dominado por unas 15
compafias internacionales y locales. En cuanto a potencial geologico, la mayor
parte del territorio brasilefio est4 inexplorado, sélo el 30% ha sido mapeado
geolégicamente. Finalmente existe un plan para impulsar la mineria en el pais en un
horizonte de 20 afos, al 2030. El foco principal es alinear la produccion minera a las
crecientes necesidades internas de desarrollo de infraestructura y capacidad
productiva®. En el mediano plazo, importantes inversiones se llevaran a efecto en el
pais en razon de la preparacion de éste para acoger el proximo mundial del fatbol y

los Juegos Olimpicos.

s Engineering & Mining Journal, 2010.

%2 Business News Americas, 2011 (http://www.bnamericas.com/company-
profile/en/Instituto _Brasileiro_de Mineracao-IBRAM).

* Engineering and Mining Journal, 2011.
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En materia de servicios y equipamiento, Brasil tiene una importante industria
productiva de bienes de capital y de consumo. En cuanto a servicios de consultoria e
ingenieria, tanto las empresas como el nimero de personas dedicadas a estas
actividades han ido aumentando. Existe una estrategia de enviar a jovenes brasilefios
a estudiar a paises mineros con mayor desarrollo, el foco de esta estrategia apunta
a gue ganen experiencia, adquieran know how y lo plasmen en la industria del pais a
su regreso. La calidad de estos servicios ha redundado en exportaciones fuera de
Brasil.

Existe una fuerte tendencia en las empresas dedicadas a los servicios de
consultoria e ingenieria a privilegiar ante todo la contratacion de profesionales

locales, no obstante existe estrechez de capital humano y se han instalado empresas

fordneas especialmente de la mano de alianzas con empresas locales del rubro®.

7.3.2 Anélisis PESTEL de Brasil

El analisis PESTEL, como su sigla lo indica, considera los elementos politicos,
econdémicos, sociales, tecnologicos, ambientales y legales méas relevantes para
evaluar en forma global a un pais. En el caso de Brasil, tras aplicarse este marco de
analisis en base a informacién documental desde diversas fuentes, es posible
afirmar que en el aspecto politico el pais dejé atras la inestabilidad de gobiernos
militares en la que se vio envuelto desde la post guerra, en los afios 90. En 1988 se
aprob6 una nueva Constitucion®y desde entonces se han sucedido democraticamente
y con relativa paz social, los gobiernos de Itamar Franco, Fernando Henrique Cardoso,

Luis Inacio Da Silva y Dilma Rousseff.

% Engineering and Mining Journal, 2011.
% presidencia de Brasil, 2011 (http://www.presidencia.gov.br/a-constituicao-federal/view).
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De la época de Franco y Cardoso (entonces ministro de Economia) se desarrollé
el Plan Real, con él se logré hacer frente de manera exitosa a los altos indices de
endeudamiento externo y de inflacién del pais. Este plan consistié en introducir una
nueva moneda, el real, con una paridad cercana al dolar americano y funcion6
exitosamente. El pais crece a un promedio de 5% anual desde la década pasada®.

En términos sociales, el pais es uno de los mas desiguales del continente, sin
embargo ésta ha bajado en los ultimos afios. Segun un informe de la Fundacion
Getulio Vargas ¥, desde 1994 el nivel de la pobreza ha caido en 67,3%, de los
cuales el 50% corresponde a los ultimos ocho afios. El informe consigna que
desde 2001 hasta el 2009 los ingresos de los brasilefios con menos recursos
aumentaron en 52,59% mientras que el 10% de los méas ricos incrementd sus
riquezas en 12,8%. En términos de educacion, el pais cuenta con buenos indices de
escolaridad y acceso a educacion superior, lo que garantiza disponibilidad de mano
de obra calificada.

En materia tecnologica, las autoridades de gobierno han expresado que esperan
convertir a Brasil en un centro de desarrollo tecnoldgico, en tecnologia e innovacion el
pais estd bien posicionado en el ranking de competitividad del WEF (54 y 42 entre
139 paises).

En términos ambientales hay un desafio importante, en razon de Ila
responsabilidad ambiental que ha asumido ante el mundo Brasil de proteger un
ecosistema tan sensible para la humanidad como es el Amazonas.

Finalmente en términos de regulaciones existe una complejidad derivada de la
existencia de jurisdicciones, federales, estaduales y municipales que pueden no

estar alineadas. Entre 2009 y 2010 ha habido un debate acerca de modernizar la

legislacién minera completa en Brasil®.

% Engineering and Mining Journal, 2011.

37 América Economia, 2011 (http://www.americaeconomia.com/economia-mercados/finanzas/brasil-
resgitra-su-nivel-mas-bajo-de-desigualdad-social-en-los-ultimos-50).

* Engineering and Mining Journal, 2011.
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7.3.3 Distancia Cultural-Administrativa-Geogréafica-Econdémica Chile-Brasil

Analizando el aspecto cultural usando el modelo de Hofstede®®, tenemos que Chile
y Brasil se asemejan mucho culturalmente especialmente en los aspectos de

distancia de poder, y de evitar riesgos.

En individualismo y masculinidad las distancias son un poco mas pronunciadas, lo
qgue podria ser atribuible a que la sociedad chilena es un poco mas tradicional y
homogénea cultural, social y étnicamente que la brasilefia mas expuesta a influencias
de culturas diversas a lo largo de su historia.

En materias de largo plazo, tenemos que para Brasil esta dimension es
razonablemente importante.

En términos de negocios internacionales, se puede observar que Chile de alguna
manera atiende esta vision al contar con un TLC con este pais.

Como conclusion, es posible afirmar que existe una cercania cultural entre ambos

paises que favorece el desarrollo de negocios.

Figura 3: Analisis comparativo Chile-Brasil segin modelo de Dimensiones Culturales
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Fuente: Hofstede, 2011

% Geert Hofstede™ Cultural Dimensions, 2011.
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De acuerdo a la aproximacion CAGE se puede decir que, aun cuando en Brasil
hay influencias mas variadas, existe cercania cultural como se mencionaba segun el
marco de andlisis de Hofstede.

Geograficamente Brasil y Chile no comparten fronteras, pero las distancias no son
grandes. Por otro lado, las vias de transporte y sistemas de comunicacion son
modernas y expeditas.

En materia administrativa ambos paises recuperaron la democracia tras afios de
dictaduras militares y han logrado estabilidad politica y econémica. En este sentido, la
principal distancia entre ambos se impone mas bien por el caracter federal de
Brasil, cuestion que dificultaria los intercambios a empresas chilenas por no estar
acostumbrados a desenvolverse en este tipo de estructuras administrativas.

El proteccionismo no es acentuado como en décadas atras en este pais, pero
mantiene ciertos resabios. Importante de destacar en este sentido es el nacionalismo
brasilefio que se manifiesta en términos de negocios. En este pais existe una
predileccidbn por contratacion de servicios de empresas locales, operadas por
profesionales brasilefios.

En materia econdmica, la presencia de un TLC entre ambos paises favorece las
relaciones comerciales. El mercado chileno es muy pequefio comparado con el de
Brasil, pero esto mismo constituye una gran oportunidad para Chile puesto que
existen nichos interesantes de intercambio con este inmenso mercado en términos de
PIB y poblacién.

7.3.4 Anadlisis de la competencia

El mercado de los servicios de perforaciéon y tronaduras estd dominado por players
de escala global y regional como Orica, Dyno Nobel, AEL Mining Services, Enaex,
Exsa o Britranite. Si bien estas empresas incluyen entre sus servicios todo o parte del
negocio que desarrolla GeoBlast, al no tener como core business el aspecto
geocientifico y de ingenieria para la optimizacion del proceso de perforacion y
tronadura, el grado de especializacién y de customizacién que pueden entregar en
este aspecto especifico seria menor que el que podria brindar GeoBlast. Por otra

43



parte, estas grandes empresas pueden ser también (como ya lo han sido en otros
mercados en los que estd GeoBlast) clientes de los servicios especializados que

entrega la compania sujeto de este estudio.

Cabe mencionar ademas, el hecho de que las empresas de perforacion no se
consideraran en este analisis como competidores de GeoBlast, en razén de que su
experticia se orienta a actividades diversas de la mineria tales como sondajes,
fortificaciones y también para apoyar el proceso de tronaduras. En esta Ultima
actividad se pueden comportar mas bien como clientes de servicios como los que
provee GeoBlast para sus proyectos o como Socios ante un tercero.

En general en materias de ingenieria y consultoria enfocadas en la mineria en
Brasil después de la ultima crisis global hubo un fuerte repunte que se ha traducido en
inversiones, sociedades, y pequefios start up en cuanto a consultoria. En ingenieria
se han establecido en el pais gigantes mundiales como Worley Parsons y SRK.
Las firmas domesticas, en tanto, también viven un boom, invirtiendo en tecnologias e
innovacion para enfrentar los desafios mineros*. En esta industria existe una cultura
afianzada de privilegiar a los locales, cuestibon que ha llevado a empresas
internacionales como SNC Lavalin y Worley Parson a optar por ingresar a Brasil
asociadas a una empresa local. Esto principalmente les ha reportado beneficios en
cuanto al manejo de la cultura local y les ha dado acceso a la rica experticia técnica

de la ingenieria brasilefia ampliando su oferta de productos al mercado global*’.

7.3.5 Factores Criticos de Exito

Relacién/Gestion con el cliente: De acuerdo a la labor que realiza GeoBlast, el
tamafio de sus mandantes no es de especial relevancia a la hora de ofrecer sus

Servicios.

40 Engineering and Mining Journal, 2011.
“ Engineering and Mining Journal, 2011.
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Sin embargo es preciso considerar que en el desarrollo de sus servicios se
requiere de un tiempo prolongado de andlisis in situ y de una asesoria técnica que
puede ser permanente en el tiempo, por ello es de especial relevancia la
generacion de una relacién de largo plazo con el mandante y de tener una capacidad
de respuesta pronta a sus requerimientos.

Esto seria un elemento diferenciador en el mercado.

Referencias exitosas de clientes en el mercado local: Como se revisaba en el
analisis de distancia cultural, la cultura brasilefia tiene un importante grado de
aversion al riesgo y el hecho de contar con experiencias de éxito que mostrar en
este pais iria en respuesta a esta inquietud. GeoBlast ya cuenta con incursiones de
negocios en Brasil (con Anglo Gold y Yamana Gold) lo cual podria ayudar a su
desembarco en dicho pais. Por otro lado cuenta con experiencia en prestar servicios
fuera de Brasil a players internacionales que también operan en ese pais, como

Anglo American, Dyno Nobel u Orica, por ejemplo.

Seriedad y credibilidad: Esta asociado al posicionamiento de marca, y es
particularmente importante para una empresa que esta entrando al mercado. Para el
cliente es importante sentir que el proveedor estd atento a los procesos de su
negocio que en este caso se quieren optimizar. También le es importante saber
que la compafiia tiene una reputacibn que le permita estar seguro de que ha

estudiado bien sus problemas y que por lo tanto puede ofrecer buenas soluciones.

Proximidad local, cercania: Siguiendo un enfoque hacia el cliente, es necesario
tener acceso a interlocutores en el mismo idioma, idealmente en la region geografica
que se esté atendiendo, cerca de las instalaciones de un eventual mandante. Esto
es valorado por los clientes, especialmente tratdndose de un servicio que busca
entregar mejoras desde las etapas iniciales del proceso minero. Aun cuando hay
culturas e idiomas parecidos existen diferencias que hacen deseable la
disponibilidad de un equipo instalado en Brasil, con personas que manejen el

portugués y conozcan la cultura. Estas son capacidades que hoy GeoBlast no tiene.

Experticia y reconocimiento técnico de la empresa: Para triunfar en el nuevo
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mercado al que se quiere atender se debe llegar con un alto y reconocible grado de
especializacion y know how como elemento atractivo y diferenciador. El brasilefio es
un mercado exigente, que ya cuenta con una buena dotacion de ingenieros de

calidad y una oferta de empresas soélidas en temas de consultoria e ingenieria.

Profesionales capacitados y experimentados: Esto implica contar con profesionales
y técnicos locales que eventualmente puedan trabajar para GeoBlast en orden a
atender sus contratos en el nuevo pais mercado, conozcan la tecnologia y puedan

seqguir los conceptos de calidad que constituyen la apuesta de valor de la compaiiia.

Conocimiento de las caracteristicas de operacion en el mercado local: Para ser
exitoso en el nuevo mercado también sera necesario conocer bien el contexto local, si
bien el analisis PESTEL de Brasil y el analisis de cultura arrojan que entre Chile y
Brasil las diferencias no son tan criticas, hay puntos clave que pueden generar
conflictos, en términos de burocracia, de tamafio de mercado, de background cultural
o de mirada de largo o corto plazo. Esto sera clave a la hora de contar con contratos
claros y sin interpretaciones y con el establecimiento de confianza con eventuales

clientes o socios locales.

Provisién de servicios integrales: Aun cuando los servicios especializados son
altamente valorados, las compafiias mineras en general valoran las posibilidades
gue brindan los contratos de servicios que integran diversas fases de un proceso en
un solo proveedor. Esto es mas comodo en términos de gestion de contratos de

aprovisionamiento y en términos de reduccion de costos.

7.4 Anédlisis Ventajas Competitivas Respecto a Requerimientos del Mercado

Tras realizar el andlisis interno de la compafia, se concluyé que GeoBlast cuenta con
una base de recursos humanos y de conocimientos (cientifico, técnico, de
ingenieria y know how) que puestos de una determinada manera al servicio de una
actividad compleja como lo es el proceso de conminucion de minerales, genera valor

para sus clientes, en este caso mineros.
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Por otra parte, las compafilas mineras globalmente hoy necesitan de la
optimizacion de costos y de practicas de eficiencia en sus procesos en razon de
atender altas demandas de minerales con insumos cada vez mas escasos Yy

costosos.
Dicho esto hay un cruce logico entre la propuesta de valor de GeoBlast y las

necesidades del mercado. Y al considerar este cruce en el contexto de una
internacionalizaciéon hacia Brasil se pueden observar fortalezas y debilidades de
acuerdo a lo que la compafia puede ofrecer y lo que pide el mercado.

Se mencionaba antes que el negocio que desarrolla GeoBlast requiere de una
proximidad con el cliente y de una relacion de largo plazo con éste. En la actualidad la
compafia ha atendido contratos en Brasil desde Chile con las limitaciones geogréaficas
obvias y circunscrito a las 30 personas que trabajan en la empresa en Chile. Y lo han
hecho bien, replicando el modo de trabajo que han desarrollado en Chile, en sus
incursiones internacionales. No obstante, si se quiere avanzar a mas y mejores
contratos en este mercado se hace necesario avanzar, tanto en proximidad
geogréfica con sus clientes, como en capacidad de recursos humanos.

Los recursos humanos locales seran criticos en el sentido de atender otra de las
debilidades de la compafiia actualmente frente al nuevo mercado que tiene que ver
con el poco conocimiento de las caracteristicas de operacion en Brasil. Con
personal local y personal instalado en Brasil se gana en proximidad cultural,
administrativa, geografica y econdmica.

GeoBlast tiene la fortaleza de tener experiencias de trabajos en el mercado
brasilefio y con empresas mineras internacionales que operan en Brasil, por lo tanto
hay una aproximacion ya establecida a esas organizaciones que pueden ayudar a
extender su base de clientes en el nuevo pais, sin embargo no cuenta con una gran
cantidad de recursos para iniciar una campafa de posicionamiento de marca. En
este sentido, una alianza con un socio local con una marca reconocida puede allanar
el camino para conseguir ser percibido como actor serio y eficaz en la prestacion de
los servicios que ofrece.

Vistos estos elementos, es posible concluir que GeoBlast tiene una propuesta de

valor interesante para el mercado minero brasileio. Que posee recursos
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diferenciadores pero también limitaciones importantes en cantidad y disponibilidad en
el nuevo mercado que busca atender. Se tiene también que ya ha dado pasos dentro
del nuevo mercado y conoce a algunos posibles clientes, sin embargo requiere de
mayor experiencia y aprendizaje de la cultura local, pues esta tiene variaciones
importantes respecto de Chile. Finalmente es necesario considerar que la compafiia
tiene un desarrollo de marca en etapa temprana para ingresar a un mercado en el
cual las empresas locales son fuertes y altamente valoradas, por ser sindbnimo de
menores riesgos y simplemente por ser brasilefias. Eso ha llevado a que incluso
empresas globales hayan tenido que recurrir a asociarse a una marca local para
ingresar a este mercado.

Una alianza estratégica podria aportarle a GeoBlast capacidades y fortalezas en
materias en las que puede estar débil o que simplemente puede no tener.

Resumen aspectos favorables y desfavorables para el ingreso de GeoBlast a

Brasil, segun su situacion actual:

Aspectos Favorables Aspectos Desfavorables

Base de conocimientos y know how en mineria. [Ser empresa no brasilefia.

Equipo gerencia con conocimientos y |Distancia geografica y cultural significativa.
experiencia en negocios internacionales.

Experiencias de trabajo en Brasil. Escaso posicionamiento de marca en Brasil.

Experiencias de trabajo con compafiias [Limitaciones para disponer de personal de
internacionales que operan en Brasil. GeoBlast permanentemente en Brasil.

7.5 Estrategia de Entrada
7.5.1 Decision de Estrategia de Entrada

De acuerdo a lo indicado en el marco tedrico, existen distintas opciones de
entrada a un nuevo mercado las que varian principalmente en cuanto al compromiso
econdmico requerido por parte de la empresa que se esta internacionalizando, en el
nivel de control que la comparfiia mantiene sobre el management, sobre el marketing
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y la apropiacion de rentas, en el nivel de conocimiento del mercado local y el riesgo de
perder parte de su propiedad intelectual por transferencia a un potencial socio.

Teniendo en consideracion dichos elementos, se analiza el caso de GeoBlast para
su ingreso en el mercado brasilefio, tomando en cuenta también el analisis
desarrollado en el punto anterior respecto de sus fortalezas y debilidades al respecto.

De acuerdo a la literatura, los parametros a la hora de analizar una estrategia de
entrada en un mercado que deben ser considerados son: el compromiso econémico
requerido, el nivel de control y el nivel de riesgo tecnolégico®.

En cuanto a compromiso econdmico, las estrategias wholly owned (greenfield y
de fusion y adquisicion) son las de mayores costos en general. Puesto que requieren
importantes inversiones en temas de infraestructura, costos legales y recursos
humanos, entre otros, por otro lado estrategias de exportacion directa, o de
licenciamiento y franquicia tienen gastos menores. Una alianza estratégica esta en un

estado intermedio.

En cuanto a nivel de control, nuevamente las que presentan niveles mas altos son
las estrategias wholly owned. Esto ocurre tanto en temas de control de la definicién e
implementacion de la estrategia local, de control de la rentas y de control de
conocimiento local. Por otra parte no entregan know how a un socio local evitando
asi riesgos asociados a esto. También las de mas bajo nivel de control son las
estrategias de exportacion directa y de licenciamiento y franquicia. El nivel de control
es casi tan alto como las wholly owned en el caso de las alianzas estratégicas, sin
embargo existe un alto riesgo derivado de la entrega de know how estratégico y de
gestion a socios locales.

Finalmente en cuanto a nivel de riesgo tecnoldgico, tanto las estrategias wholly
owned como las de exportacion y licenciamiento y franquicia no corren mayores
riesgos de que sus productos o servicios sean imitados. Por contraparte, las

alianzas estratégicas si ofrecen mayor riesgo al respecto.

“20sland E. et al, 2001
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Considerando lo anterior, las caracteristicas de GeoBlast y el mercado de Brasil
en el segmento de interés de la compafia chilena, el andlisis de las estrategias

arroja lo siguiente:

Exportacion directa: GeoBlast estd en esta etapay esta en condiciones de seguir
en ella en el caso de Brasil siempre que no esté interesada en una mayor
participacion de mercado en ese pais. El tamafio de ese mercado y las proyecciones
del pais mas bien apuntan a encarar esta oportunidad con una actitud menos

conservadora.

Licenciamiento o franquicia: La marca y el know how de GeoBlast en consultoria e
ingenieria para perforacion y tronaduras estadn recién trascendiendo las fronteras,
pero no se visualiza como una opcién de negocios para esta area. Por otro lado la
alta pérdida de control que implica esta estrategia la hace poco atractiva para la
empresa que apunta a diferenciarse de la competencia en razén del valor de sus
recursos especializados.

Puede ser una estrategia interesante para su unidad de negocios de software,
pero esto esta fuera del alcance del presente estudio.

Wholly Owned: Otorga el mayor nivel de control, lo cual es interesante para la
compafia, soluciona sus debilidades de proximidad geografica y cultural, y de
conocimiento y posicionamiento en el mercado, pero tiene en contra la necesidad de
acometer grandes inversiones por un lado y los riesgos asociados a competir con

compafias reputadas y bien posicionadas localmente.

Alianza estratégica: Los grandes puntos en contra de este modo de entrada para
GeoBlast son el riesgo de pérdida de know how de gestién y estrategia y el riesgo
tecnoldgico. Pero por otro lado no requiere de una inversion tan alta como un
modo greenfield o de adquisicion o fusiébn con una empresa existente y si ofrece
buenas expectativas en cuanto a retornos de la inversion, control de las estrategias
locales y acumular o sumar conocimiento del mercado local que es un punto critico en

el caso de Brasil dada su vocacion de alta valoracion de empresas locales y dificultad
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para hacer negocios segun consta en el ultimo reporte de Doing Business del Banco
Mundial.

En resumen, de acuerdo al tamafio de GeoBlast, las posibilidades del mercado
brasilefio y las expectativas de la compafiia chilena de capitalizar ain de mejor
manera las oportunidades del mercado internacional, la posibilidad de una alianza
estratégica aparece como la via mas atendible para su préximo paso de
internacionalizacibn. No obstante la compafia debera enfrentar el desafio de
resguardar de alguna manera los costos asociados a este modo de entrada a un

nuevo mercado.

7.5.2 Descripcion Estrategia de Entrada

Una alianza estratégica se refiere a una asociacion. En el ambito de los negocios,
la alianza estratégica ocurre entre dos o mas personas fisicas o juridicas y su
principal objetivo es generar algin proyecto conjunto con aporte de cada una de las
partes. Para efectos de este estudio se aplicara el término alianza estratégica en
alusion a empresas conjuntas 0 mixtas o0 joint ventures. Como se menciono
anteriormente, las ventajas que presenta hacen referencia a reduccion de riesgos
porque éstos se comparten al igual que la inversion inicial requerida para el proyecto.

Ademas las compafiias acceden a recursos que, de no establecer alianza, les son

vetados o muy dificiles de alcanzar.

El punto critico de una alianza estratégica es la seleccion del socio estratégico. En
primer lugar se requiere analizar la construccion de confianzas entre éstos. Desde el
punto de vista comercial, es preciso evaluar si existe complementariedad entre las
partes para establecer alianza y no una eventual competencia. Para ello, ayuda
tener una vision de largo plazo en los negocios dado que los beneficios de este tipo
de estrategias de entrada a un pais no se ven sino hasta varios afios después.

Para GeoBlast, primero es necesario que su socio estratégico sea local. Y dentro
de esta seleccion inicial aparecen como posibles socios de interés, las empresas que
son parte de la cadena de valor del proceso de tronadura y que no cubren o cubren

en parte el area de negocios de GeoBlast. Empresas como las de explosivos, de
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servicios integrales de tronaduras o de perforacién aparecen como clientes atractivos.
A modo de propuesta de criterios de seleccion de un socio estratégico se incluyen

los siguientes:

e Empresa de origen brasilefio como condicion excluyente.

¢ Que esté enfocada en proyectos de mineria, también excluyente.

e También es excluyente que sea solvente, reputada y aporte capacidades
distintas a las de GeoBlast.

e Es deseable que posea operaciones en el extranjero puede ser oportunidad de
nuevos Negocios.

e Es deseable también que tenga experiencia de trabajo con empresas del sector
minero de habla hispana.

De acuerdo a lo anterior en primer lugar como posibles socios aparecen empresas
de perforacion entre las que cabe destacar a Geosol, como empresa 100% brasilefia
lider del mercado en perforacién para mineria.

En segundo lugar estan las filiales brasilefias de empresas internacionales como:

Master Drilling, Layne Do Brasil, Boart Longyear.

7.6 Modelo de Negocios para GeoBlast en Brasil

Como se explic6 anteriormente, el modelo de negocios que se desarrollara a
continuacion se basa en el esquema de 10 pasos claves para procesos de exportacion
exitosa que desarrollaron los académicos John R. Darling y Hannu T. Seristo*.

Se elige este marco conceptual para sintetizar en él, en base a lo ya expuesto, un
modelo de negocios sugerido para GeoBlast en un eventual ingreso al mercado
brasilefio con el modo de entrada de alianza estratégica para su unidad de negocios

de servicios de consultoria e ingenieria para perforacion y tronaduras.

“Darling, J. & Seristo, H., 2003.
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La aproximacién de este analisis es hacia una perspectiva de que los procesos de
internacionalizacién se dan paso a paso en el tiempo conformando un circulo que se
retroalimenta continuamente para hacer frente a los desafios de un mercado
internacional que es dinamico.

Los diez puntos clave son:

e Andlisis de la oportunidad de mercado.

e Evaluacion del potencial de producto.

e Establecimiento de un modo de entrada.

e Establecimiento de un compromiso de la firma.
e Asignacion de recursos necesarios.

¢ Identificacion de aspectos técnicos criticos.

e Desarrollo de un plan estratégico de marketing.
e Organizacion de un equipo operacional.

¢ Implementacion de la estrategia de marketing.

e Evaluacion y control de las operaciones.

a. Andlisis de la oportunidad de mercado
Este aspecto se analiz0 en la eleccion del pais plataforma para el siguiente

paso de GeoBlast en su proceso de internacionalizacion.

La compafia ha recibido desde hace afos requerimientos de servicios desde
fuera de Chile, los que en un comienzo fueron atendidos desde el pais como
exportacion de servicios. Posteriormente la compafia ha querido dar pasos mas
decididos en razén de un aumento del interés por sus servicios en paises de la region
y a la comprobacion empirica de que poseen capacidades que los hacen actores
atractivos en estos mercados.

Para seleccionar un nuevo mercado, en orden a definir un modo de entrada
acorde a este y a las capacidades de GeoBlast se analizd la situacion de diversos
paises de la region, de acuerdo a indicadores tanto generales como de la industria

minera.

La conclusién de este analisis indicé que Colombia, Perl y Brasil eran finalmente
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los mercados mas atractivos para GeoBlast de acuerdo a su proximidad geografica y
cultural, sus caracteristicas politicas, sociales, legales y de mercado, y en especial a
la situacion actual y proyectable de la industria minera. Dada la similar situacion
detectada para los tres paises y considerando que la compafia busca privilegiar un
avance en un mercado en que tiene menor presencia en este momento, se seleccion6
a Brasil como pais de interés para un proximo paso en la internacionalizacion de
GeoBlast.

Considerando datos de diversos centros de estudios e instituciones relacionadas
con el comercio internacional, se concluyd que Brasil presenta una oportunidad de
negocios interesante especialmente debido a su alto nivel de inversiones mineras
proyectadas para la préxima década (el mayor en Latinoamérica), favorables
perspectivas para la actividad en la actualidad y en el largo plazo, un atractivo
tamafio de mercado en general, disponibilidad de profesionales, estabilidad politica,
crecimiento economico y favorable proximidad geografica y cultural.

En contra se identificaron barreras de entradaen razéon de la burocracia
municipal, estadual y federal; situaciones preferenciales para empresas locales y

nacionalismo; competidoresfuertes; y necesidades de posicionamiento de marca.

b. Evaluacion de potencial de producto
Tomando en cuenta el andlisis interno de la empresa y el analisis del entorno se

puede afirmar que GeoBlast cuenta con una valiosa unidad de negocios (servicios
de ingenieria y consultoria para perforacién y tronaduras) en virtud de su know how
y su base de capacidades y conocimientos. Esta ademas se complementa con areas
de servicio que estan dentro de la compafia a través de sus unidades de negocio
enfocadas en geociencias y desarrollo de soluciones de Tl aplicadas a la
optimizacion de una actividad puntual dentro del proceso de extraccion y
procesamiento de minerales.

Lo anterior constituye la propuesta de valor de GeoBlast. La compafiia ofrece a
sus clientes una solucion para optimizar el proceso de conminucion de minerales,
enfocandose en la etapa inicial de este, para hacerlo méas eficiente y finalmente con
menores costos.

Esta propuesta es atractiva para cualquier comparfia minera en razon de que
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deben hacer frente a insumos mas caros, exigencias de mayores volimenes de
produccion, estrechez de recursos humanos y existencia de yacimientos geolégica y
logisticamente méas complejos. Por esta razon, un buen disefio de tronadura que
considere aspectos especificos del yacimiento y de los elementos que posteriormente
interactuaran en el proceso de conminucion de minerales ofrece oportunidades de
ahorro de energia, de tiempo en procesos de chancado y molienda y menores
requerimientos de HH. Esto forma parte de un concepto que la industria minera
denomina procesos Mine to Mill, en el sentido de buscar acortar y hacer mas
eficientes los procesos del mineral entre su extraccion en la mina y las operaciones

de planta.

En términos de costos, GeoBlast ofrece precios de mercado competitivos y en
lineas generales, el servicio que se presta se estructura de la misma manera en
cualquier pais, con ingenieros especialistas para asistir en la etapa de disefo,
calculo, simulacion, analisis y evaluacion de las voladuras, con presencia en la mina
en sistema de turnos, en conformidad con la legislacion laboral del pais, y
proporcionando un consultor senior con experiencia internacional.

El producto de GeoBlast es valioso, pero no exclusivo de esta empresa, lo
distintivo es que sus capacidades de ingenieria y consultoria son apoyadas por
areas de geociencias para analizar de manera mas completa una etapa especifica
de la tronadura, y por capacidades de aplicacion de TICs. En razon de lo anterior, se
visualiza que el producto que ofrece GeoBlast, basado en sus recursos, es dificil de
imitar por el grado de especializacién que tiene el servicio. La empresa consciente
de esta situacion se preocupa de cuidar este recurso valioso, como se explicaba en el
andlisis VRIO.

Como insumo clave se requiere de profesionales locales que sean capaces de
mantener los conceptos de calidad de GeoBlast a la vez que aporten experiencia y

conocimiento del mercado local.

c. Establecimiento de un modo de entrada
Como se analiz6 anteriormente, la modalidad de entrada escogida fue la de

establecer una alianza estratégica (creacion de una nueva empresa con riesgos y
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costos compartidos) en el nuevo pais con un socio local. De esta manera se busca
superar barreras de entrada y debilidades detectadas en materia de necesidades
de posicionamiento ante los competidores locales, adquirir conocimientos
relacionados con temas legales, administrativos y de practicas informales en
relaciones de negocios, como asimismo superar cuestiones relacionadas con cultura

local e idioma, que GeoBlast no maneja actualmente.

La opcion por una alianza estratégica permite a GeoBlast dar un paso mas alla de
la exportacion directa de servicios que ya estd haciendo y es menos exigente en
términos de inversiones y riesgos que una estrategia greenfield, sin embargo tiene
también puntos criticos. Respecto de esto ultimo, los principales riesgos asociados
son la pérdida de control de su know how y de capacidades especificas como
elemento diferenciador, y la pérdida de control de la gestion y estrategia en Brasil.
Esto exigird especial atencién en las clausulas involucradas en los documentos que
formalicen esta alianza estratégica y que definan responsabilidades, obligaciones y
derechos de los socios.

En virtud de lo anterior, GeoBlast no entrara como socio minoritario en esta
alianza, sino que privilegiara una situacion de propiedad compartida o una posicién
dominante.

En orden a visualizar posibles socios, primero es necesario analizar que
esperarian los clientes, en qué situacion esta la organizacion actualmente yqué

necesita ganar con un socio.

56



esperable con un socio estratégico

Tabla 6: Valoracion atributos por tipo de cliente. Comparacion condicién actual y condicion

Relacion/Gestian con el

. Maxima Alta Alta Competente | Uiterenciador
cliente
Referencias en el Pais Maxima | Maxima Alta Competente Desarrollada
Seriedad y Credibilidad Maxima | Maxima Alta Desarrollado | Desarrollada
Proximidad Local, Cercania Alta Alta Media Competente | Desarrollado
Efme_mc'.la'u' Reconocimiento Maxima | Maxima Maxima Literenciador | Literenciador
Técnico
Profeglonales Capacitados v Alta Alta Alta Desarrollado | iterenciador
Experimentados
C imiento M d

onocimignto ercado Maxima | Maxima Media Deficiente Uesarrollado
Local
Servicio Integral Alta Media Maxima Competente | Diferenciador

Celis, 2011.

De acuerdo a la sintesis anterior, la mineria asoma como el cliente final
prioritario, al ser el sector que mayor valoracién asigna a los atributos esperables para
el éxito de la compafiia en Brasil. Para participar en contratos de servicios integrales
de grandes compafias la valoracion de los factores criticos de éxito es exigente,
pero menor que las mineras especialmente en temas de conocimiento del mercado
local y proximidad geografica. Esto da luces acerca de que no soOlo pueden
constituirse en vehiculo para un primer acercamiento de GeoBlast al mercado
minero brasilefio, sino que también pueden ser un sector de interés para buscar
un socio que le permita a la empresa acceder a nuevos contratos en el cual sus
servicios especializados jueguen un rol central.

Respecto de la comparacion entre la situacion actual y futura, la disponibilidad de
un socio genera mejoras inmediatas de situaciones como conocimiento del mercado

local (el factor mas deficitario), proximidad local, referencias en el pais y relacién con
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clientes. También aumenta su base de capacidades profesionales y la posibilidad de
aumentar sus posibilidades de integrar servicios.

Respecto de lo anterior, como posibles socios aparecen empresas de perforacion y
empresas de explosivos y tronaduras.

Para la eleccion del socio se estima el siguiente timing:

e Identificacion del socio: 3 meses.

¢ Negociaciones: 3 meses (con posible ajuste).

e Creacién nueva empresa conjunta: 3 meses.

¢ Reclutamiento: 3 meses, en paralelo al punto anterior.
e Puesta en marcha: 2 meses.

e Total plazo creacion de la nueva empresa: 11 meses.

d. Establecimiento de un compromiso de la firma

Conscientes de las crecientes oportunidades que se han presentado de manera
natural en la trayectoria empresarial de GeoBlast en cuanto a desarrollar actividades
fuera del pais, sus nuevos controladores decidieron reestructurar la compaiiia y
atender de manera especial su enfoque internacional.

El objetivo de salir fuera de Chile se basa en criterios internos de la organizacion;
ampliar su mercado; y por otro lado en la deteccion de requerimientos de sus servicios
desde paises de la region, los que ya han estado satisfaciendo por la via de la
exportacion de servicios desde Chile y, a través de sus oficinas filiales, en Perd y en
Colombia. Esta ultima es la que ha tenido mas demandas de servicios en el Ultimo
tiempo y por ello los socios desde la casa matriz decidieron que uno de ellos estaria
con mayor dedicacion a esta filial desde Chile.

Al ingresar a Brasil via alianza estratégica se requerira de mantener un continuo
apoyo y mecanismos de control de sus operaciones en ese mercado en conjunto con
su socio. Implicara también un compromiso de inversiones en infraestructura y
recursos humanos desde la casa matriz.

Por otro lado, los socios y la plana ejecutiva de GeoBlast cuentan con experiencia
de trabajo en cargos importantes dentro de compafiias transnacionales y globales. La
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plana ejecutiva de la compafilia esta hoy decidida a disefiar su estrategia de
internacionalizacion de manera mas formal, sin descuidar el mercado exterior y
nacional de acuerdo a sus posibilidades actuales. La experiencia y conocimientos
gerenciales de sus ejecutivos aportan una fortaleza a este proceso.

Finalmente, la firma esta consciente de sus debilidades frente al nuevo mercado,
esto sera vital para definir qué capacidades especificas requiere encontrar en su

socio local, para luego exigir que efectivamente sean aportadas a la nueva sociedad.

e. Asignacion de recursos necesarios

Como se sefialaba anteriormente, uno de los socios mayoritarios de GeoBlast
estd actualmente dedicado de manera especial al mercado internacional. Para una
gestion y control de sus filiales o empresas asociadas en el exterior es fundamental
que desde la casa matriz se establezca una estructura, un modelo de gestion
internacional y personas responsables de llevarlo a cabo.

Se ha dicho que GeoBlast posee recursos que son valorados por sus potenciales
clientes mineros en cualquier mercado, sin embargo si se quiere atender a un
mercado del tamafio del brasilefio se requiere aumentar su capacidad, y la
posibilidad de tener un socio local puede aportarle los recursos necesarios para
hacerlo.

Una alianza estratégica de la compafia chilena con un socio local en Brasil
deberia permitir a GeoBlast mantener su presencia en el mercado nacional y en los
gue ya atiende, y seguir generando conocimientos, know how Yy soluciones
tecnoldgicas desde la casa matriz reinvirtiendo utilidades para eventualmente ampliar
su planta si las necesidades internas y externas lo requieren. Pero también
deberian liberarle recursos para hacer lo mismo en el nuevo mercado compartiendo
esta responsabilidad con un socio.

Ademas, el contar con un socio local le permitiria suplir con recursos locales los

costos de formar internamente capacidades necesarias para acceder a ese mercado.

f. Identificacion de aspectos técnicos criticos

En este sentido, lo méas critico tiene que ver con aspectos relacionados con la
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distancia cultural, administrativa, geogréafica y econémica analizados en el capitulo 7
de este estudio.

Se tiene por un lado una diferencia de idioma. Si bien para los brasilefios el
espafiol no es mayormente complejo ni tampoco para los hispanoparlantes el
portugués, se trata de lenguajes distintos y en ambientes de negocios, pequefios
malos entendidos conceptuales pueden ser criticos, por lo tanto este aspecto debe
ser atendido.

En materia de distancia geografica, trasladarse de Chile a Brasil implica una
cantidad minima de tiempo y costos que también pueden ser criticos para la
capacidad de respuesta de GeoBlast ante sus potenciales mandantes, por lo tanto
es deseable estar mas cerca de sus operaciones.

Administrativamente hay un desconocimiento del entorno legal y administrativo.
Brasil suma un elemento de complejidad en este sentido al ser un Estado federal, con

regulaciones particulares a escala de gobierno federal, estadual y municipal.

En cuanto a temas econOmicos existe un TLC entre ambos paises que allana el
camino para hacer negocios, sin embargo existen complejidades de tipo tributario.

En 2003 se firm6 un convenio entre la Republica de Chile y Brasil para evitar la
doble tributacion y prevenir la evasion fiscal en relacién a los impuestos a la renta. El
Convenio se aplica con respecto a los impuestos sobre las rentas que se obtengan y a
las cantidades que se paguen, abonen en cuenta, se pongan a disposicion o se
contabilicen como gastos*. Sin embargo estudios indican que la legislacion tributaria
brasilefia es dispersa y poco transparente debido a que el Estado de ese pais
posee una organizacion de tipo federal, que podria generar una cierta incertidumbre
al inversionista chileno.

Diametralmente opuesta es la realidad chilena, ya que el servicio de impuesto es
muy claro y objetivo, existiendo un control e informacion mas eficiente, ademas de la

existencia del IVA®.

4 3I1, 2011 (http://www.sii.cl/pagina/jurisprudencia/convenios/chibra.pdf).
*> Goncalves, S. & Rodriguez, A., 2005.
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Estos asuntos se fortalecerian con la presencia de un socio local, con el cual
nuevamente urge revisar el panorama local en razén de los recursos que requiere
GeoBlast y lo que esta dispuesto a entregar a cambio, y establecer acuerdos de

beneficio mutuo especialmente en lo que se refiere a temas tributarios.

g. Desarrollo de un plan de marketing estratégico
Para este efecto se sugiere que la empresa desarrolle un plan de marketing que
tome en cuenta aspectos de segmentacion, targeting y posicionamiento.

La segmentacion de mercado que utiliza GeoBlast a nivel internacional y local
esta configurada en base a clientes, refiriéndose con ello a los tipos de empresas, y en
un segundo nivel, de acuerdo a la industria a la que pertenecen, pare estos efectos, en
este estudio soélo se considera a la industria minera.

De acuerdo a lo anterior la segmentacion de GeoBlast en la mineria de Brasil

apunta a dos actores:

Las compariias mineras y los proveedores de servicios de perforacion y tronadura.
Los primeros constituyen un segmento que al 2014 estaria produciendo sobre
US$46.000 millones, la mayor parte de esto por 15 compafias productoras de

minerales metalicos y no metélicos. Estas empresas podrian ser atendidas

directamente por GeoBlast®.

El segundo segmento de clientes atractivo son las empresas que brindan
servicios de perforacion y tronadura a las mineras, en este caso como un
subcontratista. En materia de tronaduras, Geoblast ya posee antecedentes de
trabajos realizados con players globales como Orica o Dyno Nobel que podrian
replicarse en Brasil’’. También queda la posibilidad de ir asociados a players
nacionales (como Britanite) o regionales (como Enaex) que estén intentado ingresar a

Brasil 0 que ya estén operando contratos en este mercado.

“5 Engineering and Mining Journal, 2011.
*" GeoBlast, 2011.
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El segmento de empresas de perforacion ofrece posibilidades bastante similares a
las de las empresas de tronaduras, sin embargo en el caso particular de Brasil hay un
elemento interesante con estas empresas.

A diferencia del resto de la industria minera, este negocio no esta dominado por
empresas grandes con operaciones integradas verticalmente, sino por firmas
locales, algunas de ellas familiares y por algunas especializadas internacionales. Las
empresas locales que lideran este mercado poseen un especial dinamismo en
temas de innovacién y nuevas tecnologias*, pero no poseen la experticia de
GeoBlast en el proceso anterior a la perforaciéon en materia de tronaduras por lo
tanto podrian ser atractivas como potenciales socios locales, segun lo indicado
anteriormente.

En términos de Targeting, Para seleccionar el mercado objetivo es necesario

identificar primeramente 3 cosas:

* Intensidad de la competencia.

» Oportunidades de mercado por parte de los consumidores.

« El fit de la compafiia con los requerimientos de dichos mercados.

De acuerdo a las caracteristicas del mercado brasilefio, en el que existe alta
oferta de servicios de consultoria e ingenieria por un lado, y oportunidades de
mercado positivas derivadas de los altos indices de produccion minera actual y
proyectada, GeoBlast deberia enfocarse en clientes con espaldas para invertir y que
estén enfrentando las condiciones mas desafiantes en términos de caracteristicas
geolégicas de sus yacimientos y en términos de costos. Esto abre como primer
foco las empresas mineras y en segundo lugar los proveedores de servicios

integrales de perforacion y tronaduras.

8 Engineering and Mining Journal, 2011.
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Finalmente en términos de Posicionamiento, usando el modelo Delta de Hax*® es
posible afirmar que GeoBlast se posiciona estratégicamente desde la estrategia del
mejor producto con énfasis en la innovacion de productos. Esto en respuesta de los
desafios cambiantes y complejos que enfrenta el sector minero en cuanto a
aumentar produccion en ambientes cada vez més adversos técnicamente y con altos
costos.

Desde el aspecto de solucién total al cliente, GeoBlast mezcla aspectos de
innovaciéon y de foco en los problemas especificos del cliente, entregando
soluciones con valor agregado desde competencias cientificas y de Tl que posee
en su organizacion y complementan su oferta. Esta orientacion favorece asimismo el
establecimiento de alianzas con socios que puedan aportarle nuevos elementos
innovadores que apunten a resolver los problemas de sus clientes de manera mas
integral.

Finalmente en relaciobn con la estrategia de posicionamiento desde el
establecimiento de un sistema Lock in, es decir para fidelizar a sus clientes y
retenerlos, la apuesta es al mejor rendimiento de los sistemas, desde un punto de
vista de efectividad operacional. Esta ha sido su apuesta en Chile poniendo, como
se mencionaba antes, el area de geociencias y de Tl al servicio de la ingenieria y
consultoria en perforacion y tronaduras, para posicionarse como un actor respetado y
diferente.

En definitiva, la estrategia de posicionamiento de GeoBlast en Brasil deberia
seguir los patrones de su experiencia en Chile, cuestién que abre posibilidades de
integrar nuevas capacidades a través de un socio local. De esta manera la
compafia podra entregar soluciones mas completas, de calidad e innovadoras para

optimizar sus procesos de conminucion de minerales.

“Hax, A., 2003.
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h. Organizacion de un equipo operacional

Como se ha sefialado la propuesta de valor de GeoBlast esta basada en sus
conocimientos, su know how, y capacidades de gestion en el area de ingenieria y
consultoria para perforacion y tronaduras, las que ademas se integran a
capacidades relacionadas con geociencias y Tl presentes dentro de la organizacion.
Con estos elementos, la gran oferta de GeoBlast es la de optimizar el proceso de
conminucién de minerales desde el inicio de este, basado en acciones intensivas en
conocimiento.

Desde esta perspectiva, la empresa debera aportar de todas maneras estos
recursos a su sociedad en Brasil ya que son la base de su apuesta de negocios. Esto
implicara que personas de GeoBlast Chile participen de cualquier contrato que se
realice en el exterior en virtud de que ellos aportan los principales recursos que
agregan valor a los servicios de la empresa. Esto sera en terreno, al menos en la
primera etapa y una vez que dichos recursos se hayan traspasado a su organizacion
en Brasil requeriran de ser monitoreados.

La presencia de personal chileno en Brasil, dada la naturaleza del negocio, no
requiere necesariamente de residencia permanente de éstos alla. Ademas la
compafia chilena debera gastar recursos en induccién y capacitacion de personal
local para que estos adopten tanto el contexto valérico de la compafiia como criterios
cientificos, tecnoldgicos y de gestion.

De sus socios, GeoBlast requerira personal administrativo; que maneje los
codigos, lenguaje y cultura local; apoyo juridico especialmente para temas legalesy
tributarios, gerentes locales que entiendan el modo de hacer negocios en Brasil y
personal técnico y profesional que pueda apoyar los proyectos que inicialmente

encabezaran profesionales de GeoBlast Chile.
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La estructura inicial de la nueva compafiia en Brasil, quedaria de la siguiente

manera:

Gerente General

Gerente de

Tecnologias Chile

lefe comercial
con conecimiento
1écnico

Gerente de
operaciones

Para el cargo de gerente general se sugiere que éste sea brasilefio, en razon de
enfrentar de mejor manera las presiones nacionalistas, puede ser aportado por el
socio local. Su funcion sera la de de dirigir la gestion de la nueva compaiiia de
acuerdo a los lineamientos que establezcan los socios.

El gerente general de la nueva compafia estara apoyado por un especialista
técnico chileno que se ha denominado gerente de tecnologias. Su funcion
especifica sera la de coordinar los lineamientos de la nueva empresa con los de la
compafiia en Chile, coordinar las prestaciones profesionales desde Chile, resguardar
el know how y verificar que los procedimientos se realicen de acuerdo a los
estandares establecidos por GeoBlast. Este puede estar basado en Chile y viajar
regularmente a Brasil.

El personal operativo especialista estard compuesto por ingenieros, cientificos y
técnicos especializados cuyo numero variara segun la magnitud del proyecto y seran
proveidos por las empresas socias. El Unico integrante fijo de este equipo, al menos
en la primera etapa de la compafiia, serd el consultor senior chileno que GeoBlast
provee en estos proyectos. Este asumiria como gerente de operaciones.

El equipo comercial en una primera etapa estard conformado por un jefe de

ventas que reportara directamente al gerente general de la empresa en Brasil, seria
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brasilefio y podria contratar a ejecutivos de ventas de acuerdo a las condiciones de
demanda del mercado.

i. Implementacién de la estrategia de marketing

Una vez realizados los pasos anteriores es necesario proceder a hacer efectiva la
entrega del servicio identificado como atractivo para el nuevo mercado de GeoBlast, a
sus clientes finales.

Para ello se usarda el marco de analisis de marketing de las 4P (producto,
precio, promocion, plaza).

En términos de producto, se ofrecera a los clientes servicios integrales de
ingenieria y consultoria especializados en perforacion y tronaduras para la
optimizacion del proceso de conminucion de minerales. Estos servicios son
integrales en cuanto a que parten desde analisis geocientificos hasta modelamiento y
disefio de procesos de tronadura aplicados a caracteristicas propias de la faena
minera que se quiere optimizar. El servicio sera realizado por profesionales
extranjeros y brasilefios.

En cuanto a promocion el caso de los servicios de GeoBlast se enmarca en los
mercados B2B. En ellos lo mas importante es la atencion personalizada del cliente por
parte de un ejecutivo de ventas experto que actie como asesor y generador de
soluciones para el cliente, y también de oportunidades de negocio para la empresa
mas que como tomador de pedidos. En este sentido, el primer punto de promocion de
la compafia viene dado por la comunicacion realizada por el vendedor. Es por esto
gue dentro de las funciones del vendedor se proponen las siguientes estrategias de

comunicacion:
- Mostrar los servicios que la compafiia ofrece y resultados exitosos
- Comunicar la necesidad de los servicios de la compafiia en los clientes

- Visitar a los clientes regularmente a fin de fortalecer los lazos entre la

compafia y sus clientes.
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En el entorno B2B la venta es personalizada y consultiva, por lo que es
necesario no solo que el vendedor sea capaz de generar buenas relaciones
interpersonales para generar redes de contacto, sino que por sobre todo tenga

conocimiento técnico para asi identificar exactamente lo que requiere el cliente, lo que

gueda de manifiesto en el siguiente cuadro:

Expectativas de clientes respecto a los vendedores

o

Ranked by
importance

2]

3]

o

Fuente Kreindler P, 2006 “What B2B Customer Really Expect” Harvard Business Review

What Customers
Really Expect

Subject matter and

solution expertise

Understanding of
customer's business
and industry

Professionalism

Consultative skills
and creativity

Organizational and
decision-making skills

Social and
communication skills

What Vendors Think
Customers Expect

Professionalism

Understanding of
customer’s business
and industry

Subject matter and

solution expertise

What Vendors
Actually Recruit For

) Social and
communication skills

Organizational and
decision-making skills

Subject matter and
solution expertise

} Social and
communication skills

Consultative skills
and creativity

Organizational and
decision-making skills
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A nivel de la compafiia se propone una construccion de marca utilizando las

herramientas propias del marketing B2B (Ver anexo) que son:
* Venta personalizada.

» Marketing directo.

 Relaciones publicas.

* Ferias y exhibiciones.

* Publicidad.

En cuanto a precio, los servicios de GeoBlast se desarrollan a pedido del
cliente, por lo tanto no es posible fijar un precio a priori, sin embargo se deberan
usar precios de referencia considerando sus trabajos realizados anteriormente y los
costos asociados a la prestacion de sus servicios. Como estrategia de entrada se
establecera un precio promedio de mercado y GeoBlast situara el precio de sus
servicios un 2% mas bajo que este promedio por el primer afio. Para esta estrategia
se debe considerar que los aspectos que mas influyen en buenos resultados de
rentabilidad de la nueva empresa seran: el aumento en las ventas, disminucion en
los costos de operacién, mantencion de una baja dotaciéon de planta.

Finalmente para efectos de plaza y distribuciébn se recomienda la instalacion de
una oficina en Brasil, de preferencia cercana a las faenas mineras o a un polo de
desarrollo de negocios.

Para una primera etapa se propone que es atractivo contar con oficinas en Sao
Paulo. Esto debido a que las casas matrices de las principales compafias se
encuentran mineras y proveedores en Brasil se encuentran en esta ciudad. Ademas
posee una buena disponibilidad de masa critica y desde esta ciudad se generan la
mayor parte de los nuevos ingenieros y técnicos del pais. Sao Paulo ademas de ser
el mayor polo de desarrollo econémico y financiero de Brasil es también un
importante Hub aéreo. A esta ciudad es posible acceder directamente desde Chile, y
desde esta ciudad es facil trasladarse hasta polos de desarrollo minero del pais como

Belo Horizonte (Estado de Minas Gerais) o Carajas (Estado de Pard).
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Complementando el tema de la estrategia de ventas, cabe destacar el modelo del
ciclo de ventas de Usrtiiner que® considera la venta como una gestién de redes al
interior de la organizacion que es un potencial cliente en cuatro fases: ldentificar
prospectos de clientes, Identificar oportunidades de compra, Crear soluciones y
Cerrar el trato (ver Anexo D).

De acuerdo a esto, se destaca la importancia de realizar visitas permanentes a las
empresas de manera tal de identificar los proyectos en operacion y en estudio,
particularmente cuando ya estan en la etapa de factibilidad, ingenieria de detalle, que
es donde incluso se puede influir en las especificaciones de disefio del plan minero.

Posteriormente, una vez que se ha logrado ser invitado a una licitacion o a un
proceso de negociacion de contrato, es necesario que el vendedor realice todos
los esfuerzos internos para preparar la mejor propuesta, acorde a los requerimientos
del cliente y en precio, pues durante el periodo previo de contacto muchas veces
se puede tener acceso al monto que esta dispuesto a pagar por el servicio.

Finalmente, en el momento de presentar la oferta es necesario que ella incluya las
referencias de los actuales clientes, de manera tal de que dichos antecedentes
influyan en la decisién. Esto sumado a la calidad técnica de la propuesta, el precio
y el servicio permanente que el potencial cliente habra podido percibir durante todo
ese periodo aumenta las probabilidades de ganar una licitacion o contrato

De acuerdo a lo sefialado anteriormente es que se refuerza la idea de contar con
vendedores con alto conocimiento técnico, con su propia red de contactos en los
mercados; asi como también la existencia de un rol mas técnico, que pueda
interactuar con las areas mas operativas y de mantencién de las empresas y de esa
manera levantar posibles oportunidades de negocio, segun la estructura planteada

para la nueva organizacion.

%0 Ustiiner, T. 2006.
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J- Evaluacion y control de operaciones

Este paso consiste en vigilar atentamente los otros nueve restantes. Para un
negocio como GeoBlast esto es clave, pues la firma debe velar por temas de
propiedad intelectual, de procedimientos y de alguna manera asegurar de que esta
efectivamente entregando un producto de alta calidad y efectividad a sus clientes

segun su propuesta de valor.

Es ademas una instancia que le permitird hacer frente a los desafios dinamicos
del sector minero para generar nuevos desarrollos y conocimientos e innovaciones de
productos y servicios y en gestion.

Una vez efectuado el ingreso de GeoBlast, la compafia se enfrenta diferentes

escenarios ante los cuales debe tener preparadas algunas respuestas.

- Rechazo por ser empresa extranjera. Ante esta situacion la mitigacion vendra por

la estrategia de tener un socio local.

- Mercado saturado. En este caso se debera generar un nuevo mix de productos,

considerando nuevas posibilidades de integrar soluciones.

- Baja en el precio de los metales. Ante esto la compafiia debera estar
dispuesta a reducir costos, incluyendo reducciones de su dotacion de personal, para

mantener presencia en el mercado, considerando que el mercado minero es ciclico.

- Un riesgo fuerte que enfrenta la organizacion es la pérdida de propiedad
industrial e intelectual (imitacion y plagio de la tecnologia). La principal medida de
mitigacién ante esto sera establecer estrategias de patentamiento, contar con un
fuerte apoyo juridico, y segmentacion del conocimiento segun las etapas de la
solucion (por ejemplo, traspasar a sus socios capacidades de ingenieria pero no de

geociencias o desarrollo de softwares).

- Finalmente es una amenaza cierta la de fuga de talentos. Frente a esto la
compafia debera proveer un plan de compensaciones y generar identificacion con la
compafia por parte de sus trabajadores en razon de otorgar buenas condiciones

para el desempefio, y un buen clima laboral.
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El &rea de control de gestion y operaciones para la filial brasilefia deberia reportar
tanto a la casa matriz de GeoBlast como al socio local.

8. Conclusiones

De acuerdo al andlisis realizado, se concluye que GeoBlast tiene una interesante
propuesta de valor basada en sus capacidades de ingenieria y consultoria para
procesos de perforacion y tronadura. Esto se traduce en una optimizacion de estos
procesos lo cual impacta en la estructura de costos de las compafiias mineras.

Las oportunidades de mercado y las capacidades internas de GeoBlast favorecen
nuevas etapas de internacionalizacion para la compafia.

Existe una industria minera fuerte en Latinoamérica y que proyecta importantes
inversiones. Esta industria enfrenta importantes desafios en materias geoldgicas, de
producciéon y de reduccibn de costos y GeoBlast ofrece herramientas para
enfrentarlos. Sus socios y ejecutivos estan conscientes de esto y estan enfocados
decididamente en la internacionalizacién de la empresa.

De acuerdo a su nivel de inversiones, contexto econdmico y politico, tamafio de
mercado y disponibilidad de diversos recursos atractivos para GeoBlast, Brasil
aparece como un buen pais plataforma para continuar su expansion internacional.

De acuerdo a lo anterior, se establece que GeoBlast tendra un socio estratégico
para adquirir las capacidades necesarias que le permitiran fortalecer su presencia en

este mercado.
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9. Recomendaciones

Tomando en cuenta la informacién recopilada en este estudio es posible observar
gue para una empresa en general, tomar una decisién relacionada con ampliar el
tamafio de su mercado accediendo a clientes mas all4d de sus fronteras es de alta
complejidad. Por un lado se abren oportunidades de negocios interesantes y también
asoman riesgos. Por ello es recomendable asumir procesos de este tipo dandose el
tiempo de tomar en cuenta diversas variables, estudiar alternativas de éxito y evaluar
riesgos.

Para GeoBlast, su crecimiento internacional se ha dado de manera natural de
acuerdo a exigencias del mercado. Hasta ahora han operado contratos en la
region desde Chile en su mayor medida. Sin embargo se estan abriendo mas
opciones que pueden llevarlos a estrategias mas ambiciosas de penetracion de
nuevos mercados, como la que se plantea en esta tesis. A la luz de la informacion se
sugiere que esta compafiia revise lo realizado hasta ahora en esta materia en orden
a evaluar si es necesario seguir de la misma manera o dar un paso mas audaz.
Las caracteristicas del mercado peruano, por ejemplo, dan para pensar que
GeoBlast puede hacer algo mas en ese pais.

En cuanto a la propuesta de alianza estratégica como modo de entrada en Brasil,
sera fundamental establecer mecanismos de confianza entre los socios, pero también
tomar algunos resguardos en materias de propiedad intelectual e industrial y medidas
para evitar la fuga de talentos, riesgo de imitacion y de pérdida de control en
general.

Es una buena estrategia también mantener el foco en los demas paises de la
region que pudieran ser atractivos. De acuerdo a este estudio, presentan atractivo
para GeoBlast: Argentina, Ecuador y Uruguay. Para estos mercados asoma
interesante mantener una actitud vigilante y atenderlos por la via de la exportacion de
servicios directa desde Chile o de una eventual filial cercana, por ejemplo, una filial

de Brasil podria atender a Uruguay o la de Pert o Colombia a Ecuador.

72



En todos estos casos es recomendable que la compafiia se documente acerca de
las condiciones impositivas y legales de cada pais asociadas a la prestacion de

servicios internacionales.
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11. Anexos
ANEXO A

Teoria Marketing Business to Business (B2B)

Dado que los principales clientes de GeoBlast son empresas, la estrategia de
marketing de la compafiia debe basarse en marketing B2B (business to business).

En laliteratura acerca demarketing B2B se mencionan las  siguientes
caracteristicas: “las compafiias B2B usualmente tienen menos clientes que las
compafias B2C. La mayoria de las compafiias B2B tienen una distribuciéon de
clientes en donde un muy pequefio nimero de compradores provee la vasta
mayoria de la facturacion y volumen de ventas. Mientras las empresas que venden

productos de consumo a menudo tienen miles o millones de clientes, no es poco

usual para las compafiias B2B tener sélo cientos 0 menos valiosos clientes” .

Adicionalmente, las compafiias que participan en mercados B2B tienen diferentes

tipos de clientes, los cuales se clasifican principalmente en tres grupos>*:

e Usuario, quien hace uso de bienes comprados a otras empresas.
e OEMSs (original equipment manufacturer), quienes incorporan el bien comprado en
sus productos finales.
e Intermediarios industriales: distribuidores y mayoristas quienes distribuyen
bienes industriales de otros fabricantes a usuarios, a OEMs, y a otros intermediarios.
Las compras organizacionales tienen caracteristicas diferentes a aquellas que
caracterizan las compras realizadas por consumidores tradicionales: “las principales
diferencias de los mercados de empresas comparado con los mercados de
consumidores se encuentran en la naturaleza y complejidad de la naturaleza y
diversidad de la demanda industrial, el significativamente reducido numero de
clientes, mayores volumenes por cliente, y por Ultimo pero no menos importante,

relaciones cliente—proveedor mas cercanas y durables™.

*LKotler, P. et al, 2006.
%2 Kotler, P. et al, 2006.

> Kotler, P. et al, 2006.
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Otra diferencia importante corresponde a la cantidad de personas involucradas en
una compra corporativa, la cual es mayor a la misma en un ambiente B2C. En el caso
de los mercados B2B, ésta ocurre el denominado centro de compras: “dependiendo de
la respectiva situacién de compra, hay varios participantes involucrados en la decisiéon
de compra, formando el llamado “centro de compras”. Contrario a los que el nombre
implica, el centro de compras no es formal ni estructurado. Su tamafio y composicion
varia enormemente dependiendo de la complejidad de la respectiva necesidad que

debe ser satisfecha™”.

Roles® en el denominado centro de compras:

e Iniciador: son generalmente aquellos quienes detectan que hay una necesidad
por algo y subsecuentemente solicita una compra de producto. Ellos pueden ser
empleados de la primera linea o gerentes de alto nivel.

e Usuario: No importa cuan complejo el producto o servicio a ser comprado sea, en
la mayoria de los casos habra un usuario quien —gran sorpresa— tendra que usarlo al
final. La influencia del usuario en la decision de compra depende del sector de
actividad y de la cultura corporativa. Generalmente, a mayor calificacion del usuario,
mayor peso es dado a su opinion.

¢ Influyentes: son quienes tienen el poder de guiar la decision de compra mediante
la definicion de especificaciones o proveyendo mas informacion para la evaluacion de
alternativas.

e Tomador de decision: Aquellos quienes toman la decisién final de compra.

e Aprobadores: Antes que la decision final se traslade a una propuesta de

accion, hay aprobadores quienes tienen la autoridad de aprobar o desaprobarla.

> Kotler, P. et al, 2006.
% Kotler, P. et al, 2006.
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e Compradores: son aquellos quienes son formalmente autorizados a
seleccionar el proveedor y arreglar los términos de compra.

e Guardianes: son todas las personas quienes tienen el poder de controlar el flujo
de informacion a los miembros del centro de compra (agentes compradores,
recepcionistas y operadores de teléfono, etc.).

Como se planted anteriormente, las compras B2B son complejas e involucran
a varios roles en el proceso de compra. Por lo mismo, hace sentido dividirlo en las
diferentes etapas por las que pasa hasta tener el producto comprado y operando. En

la literatura se propone el Modelo de fases de Robinson, Faris y Wind (1967)

para desglosar el proceso de compras®™:

- Reconocimiento del problema

- Descripcién general de la necesidad

- Especificacion del producto

- Busqueda de potenciales proveedores para evaluacion
- Solicitud de propuestas y analisis

- Evaluacion y seleccion del proveedor

- Especificacion de una orden rutinaria

- Revisiéon de rendimiento

Por otra parte, dado que GeoBlast es una marca en proceso de posicionamiento
en Latinoamérica, es necesario realizar actividades de construccion de marca para
lograr que los clientes conozcan y recuerden la marca ademas de persuadirlos de

adquirir los servicios de GeoBlast. Para ello existen diferentes herramientas de

construccién de marca, las cuales toman la siguiente forma en mercados B2B>":

*Kotler, P. et al, 2006.
37 Kotler, P. et al, 2006.
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- Venta personalizada: En el marketing B2B el foco esté tipicamente puesto en la
venta personalizada, que se refiere a la interaccion cara a cara con posibles y
actuales clientes con el proposito de obtener érdenes. Debido al reducido niumero
de potenciales y actuales clientes en mercados B2B, la venta personalizada es la
norma. Adicionalmente, esta herramienta es el principal determinante en la
construccién de relaciones de empresas de largo plazo basadas en interacciones
personales cercanas y un profundo conocimiento del producto y el mercado de los

representativos de ventas.

- Marketing directo: incluye el uso de mail directo, telemarketing, fax, email,
noticias, catélogo, Internet y otros para comunicarse directamente con clientes y
prospectos. (...) Entre los beneficios de las herramientas de marketing directo estan
las especiales posibilidades para adaptarse y personalizar los mensajes expresados.

Estos medios facilitan el establecimiento de relaciones continuas con clientes.

- Relaciones publicas: La razon de porqué las relaciones publicas son tan
efectivas en construccion de marca es porque eésta entrega credibilidad. Las
relaciones publicas son una de las mas efectivas formas de tener a la gente
hablando acerca de su marca.

- Ferias y exhibiciones: Ellas representan una gran oportunidad para las empresas
para construir conciencia de marca, conocimiento e interés en un lugar a la vez.
Ellas también dan a los clientes acceso a muchos potenciales proveedores y clientes
en un periodo corto de tiempo a un costo relativamente bajo comparado con las

formas regulares de recolectar informacion.

- Publicidad: la publicidad es méas efectiva para reforzar las fundaciones de una
marca ya existente. (...) La prensa especializada es una buena opcién para utilizar
en el area B2B. Relaciones publicas, informacién de producto y publicidad pueden ser
combinados en ella, y mas importante, la circulacién a una audiencia selecta puede

ser controlada.
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Anexo B

Analisis Capability Platform de GeoBlast

Competencias y experiencia: Constituye la base del negocio de la organizacion
segun el modelo expuesto.

Geoblast exhibe una experiencia de mas de 14 afios en el negocio de los servicios
de voladuras aplicadas especialmente a la mineria. En el trascurso de su historia, a
sus capacidades de ingenieria y consultoria iniciales fue sumando nuevas
competencias tanto a través de crecimiento organico como por medio de
adquisiciones. En su etapa como ASP Blastronic, se especializaron en las areas de
consultorias, asesorias y estudios, servicios de mediciones y monitoreo y venta de
software y hardware. Sus principales clientes desde este periodo han sido: Anglo
American, BHP Billiton, Codelco Chile, AMSA, Aur Resources, Barrick, Minera Lumina
Copper, Southern Peru Copper Corporation, Xstrata, SQM, Cementos Melén, entre
otros. A ellos en el tiempo se han sumado clientes internacionales de la talla de la
brasilefia Vale.

Durante el afio 2007, ASP Blastronics compra la empresa GeoE-Tech con el
objeto de completar sus capacidades con las especialidades de geofisica, sismica y
geomecanica y de esta forma apuntar a ofrecer al mercado minero soluciones
integrales en s. Con ello nace el afio 2008 la empresa GeoBlast S.A.

Con la adquisicion de GeoE-Tech ademas, la compafia adquiri6 competencias
para el desarrollo de softwares, y en esta misma linea establecié6 un acuerdo de
representaciéon con la empresa canadiense de software GeoTic. “Hemos ido
potenciando nuestra empresa con inversiones necesarias como equipos de medicion y
software béasicos y de especializacion”, explica el gerente general de GeoBlast.

En materia de certificaciones en los ambitos comerciales, operacionales, técnicos
y de seguridad, salud y medioambiente, GeoBlast est4 bajo el paraguas de diversas
instancias auditoras tales como: QUADREM, REGIC, SERCOL y SICEP. Ademas ha
sido certificada con la Norma 2909, que es un sistema de certificacion de calidad
para las pequefias y medianas empresas. Actualmente, esta también en proceso de
certificacion para la Norma 1ISO9001.
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Cultura: La empresa declara como su principal ventaja el hecho de comprometerse a
cabalidad con cada proyecto, sin importar sus dimensiones y lugar. De esto se
desprende una confianza en sus capacidades profesionales y una apertura a
desarrollar negocios mas alla de las fronteras de Chile. “Basamos nuestro
posicionamiento en el mercado en la disposicidon de profesionales especializados,
metodologias probadas y compartidas con sus clientes, tecnologia instrumental
actualizada, know-how a través de convenios, presencia globalizada en la industria y
capacidad de gestion”, declara la empresa®®.

La vision de GeoBlast es ambiciosa y consiste en llegar a ser la empresa mas
destacada en servicios profesionales mineros integrales de ingenieria en
perforacion, voladura, geotecnia y geofisica. Indica que aspiran a ser percibidos
como “la empresa en que los profesionales suefian trabajar, con presencia en todo el
mundo”. Los pasos dados hasta ahora apuntan a esta vision integrando nuevas
capacidades a lo largo de su historia, consolidando un know how y explorando
nuevos mercados.

De acuerdo con la mision que declara GeoBlast, a través de sus areas se enfocan
en aumentar el valor de sus clientes y accionistas, a través de su equipo altamente

especializado, pero también a través de una serie de valores que declaran.

La integridad es el primero de estos. “Nuestro equipo desarrolla sus capacidades
con honestidad. Trabajamos con la debida confidencialidad de la informacion del
cliente. Sélo prometemos lo que podemos cumplir”, indican.

El respeto por las personas también es vital para ellos. “Respetamos la
capacidad y el deseo de crecimiento personal, asi como cada creencia. Valoramos a
las personas por sus meéritos y no por sus origenes o posicion dentro de una

organizacion”.

*8 GeoBlast Press, 2010.
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La diversidad es otro de sus valores centrales, “nos esforzamos en contar con un
lugar de trabajo diverso. Creemos en una sociedad en la que todos los individuos
tienen la oportunidad de prosperar y tener éxito. Diversidad de pensamiento,
conocimientos, experiencia y que permitan crear un entorno de tension creativa para
la generacion de nuevas ideas”.

Finalmente otorgan un rol primordial al cliente, “medimos nuestro éxito por el éxito
de nuestros clientes. Hacemos todo nuestro esfuerzo y nos comprometemos con su
éxito. Tratamos de identificar las necesidades reales de nuestros clientes para no
s6lo ofrecer un buen trabajo. Estamos comprometidos a crear valor para nuestros

clientes”.

Personas y Management: La alta gerencia de la compafiia, compuesta por la
gerencia general, direccion de ingenieria, gerencia de perforacion y voladura,
gerencia de operaciones y comercial; esta conformada por profesionales ingenieros de
minas, ingenieros civiles de minas y eléctricos de las prestigiosas universidades de
Santiago de Chile y Catodlica de Chile. El gerente general posee un postgrado en
negocios (MBA) de la Universidad Catdlica de Chile. El equipo posee diversos
cursos de especializacion, menciones en temas especializados como control
automatico y sistemas digitales y estudios en el extranjero. Este equipo gerencial
exhibe una experiencia profesional de mas de 20 afios en promedio en la industria
minera. Poseen ademas experiencia docente y de investigacion.

El resto de las personas que trabajan en GeoBlast corresponde a personal
administrativo, ademas de técnicos y profesionales experimentados y jovenes tanto
chilenos como extranjeros. En sus operaciones internacionales, el modelo que se ha
seguido es el de asociacion con profesionales locales que los representan.

De acuerdo a la cultura de la empresa, el gerente general explica que se
promueven horarios flexibles (enfatizando en cumplimiento de metas y objetivos por
sobre cumplimiento de horario), facilidades para desarrollar vida familiar y
actividades de esparcimiento. A modo de ejemplo, en una de las oficinas de la
empresa existe un espacio para que la hija de una de sus profesionales desarrolle sus

trabajos escolares, facilitdndole a su madre su cuidado mientras trabaja.
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Estructura y sistemas: Cuando Grupo Latino S.A., hasta 2010 duefio controlador de
la empresa, decide vender su participacion, asume Ingenieria y Mantencion
Cervantes Ltda., INGEMAC Ltda., como controlador y se genera una
reestructuracion de la organizacion.

El nuevo equipo directivo de GeoBlast asumié en febrero del afio 2010 realizando
una serie de transformaciones y asumiendo nuevos desafios que se encuentran
todavia en su etapa de desarrollo.

En materia de reestructuracion de la organizacion propiamente tal se redefinieron
sus areas, enfocandose en otorgar una mayor agilidad a un negocio que se expande
a nivel sudamericano y que busca potenciar determinadas competencias. De esta
manera se establecieron las cinco areas de negocios que poseen ahora
(mencionadas en el punto 6.1) y se ordenaron sus operaciones internacionales.

GeoBlast Pera SAS: Después de muchos afios teniendo a clientes en la mineria
peruana, decidieron instalar oficinas en Lima. Para ello se asociaron con un
profesional local de manera de entregar una atencion mas directa y cercana.

GeoBlast Colombia SA: Aprovechando sus permanentes visitas a Colombia y al
crecimiento de la mineria en ese pais, la compafia se asoci6 a empresarios
ligados a la mineria en Colombia, para convertirse en una alternativa en este
mercado.

GeoBlast Australia Pty: Aprovechando el contrato de servicios con la empresa
Cadia Operations Pty, Australia, el directorio cre6 esta empresa que actualmente
cuenta con oficinas en Sydney.

Otros paises de Latino-América: Dada su permanente presencia en trabajos en
paises latinoamericanos, la estrategia es incrementando y fortalecer sus

contactos, en paises como Panam4, Guatemala, Brasil y Ecuador.
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Anexo C

Anélisis VRIO aplicado a GeoBlast

Tomando en cuenta documentacion aportada por GeoBlast e informacion
recopilada en entrevistas presenciales con el gerente general de la compafiia se
procederd a analizar los recursos del area de servicios especializados de consultoria e

ingenieria en perforacion y voladuras, usando el modelo VRIO.

Recursos Valiosos: Para analizar este punto, segun el modelo VRIO, se debe
responder la pregunta acerca de si los recursos y capacidades de la empresa

responden a las oportunidades y amenazas del ambiente®. Segin el autor Jay

Barney, los recursos de una empresa son todos los bienes tangibles e intangibles que

160

una empresa usa para escoger e implementar sus estrategias™ y en esto se

incluyen los activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos
empresariales, informacién, conocimiento, entre otros®’. Como se analizaba
anteriormente, GeoBlast cuenta con recursos humanos altamente especializados los
cuales estan ademas en permanente actualizacion  de conocimientos, habilidades y
practicas; un know how tecnolégico y de gestion como compafia, adquirido tras
varios aflos de trabajo en el area de los servicios de tronaduras; y una vision de
futuro basada en su conocimiento y andlisis del mercado para seguir creciendo o
asegurando su permanencia; finalmente cuenta con una organizacion que se ha ido
reestructurando para responder mejor a los requerimientos con los que se ha
encontrado en su evolucion como compafia. Estos elementos concretos de GeoBlast
le otorgan por lo tanto valor como compaifiia.

Recursos Raros: Ante la pregunta acerca de si esos recursos que se mencionaban en
el punto anterior son controlados actualmente por s6lo un nimero pequefio de
empresas competidoras, la respuesta es que en su conjunto, de la manera en que se

integran en GeoBlast, si.

*Barney, J., 1991.
**Barney, J., 2001.
® Barney, J., 1991.
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En la relacion entre el nUmero de faenas mineras existentesen Chile y los
mercados que atiende GeoBlast, y empresas que brindan servicios en el area de
tronaduras, ya sea entregando servicios integrales o en procesos mas especificos
como es el caso de GeoBlast, se puede afirmar que existe suficiente competencia y
gue en general estas empresas cuentan con fortalezas organizacionales, tecnolégicas,
de capital humano, de capacidad de respuesta a los mercados tal como ocurre con
GeoBlast, pero la diferencia esta en los énfasis y en la especificidad en el uso de
esos recursos. El elemento diferenciador de GeoBlast es su alta experticia en
materias geocientificas aplicadas a la optimizacion de procesos de tronaduras. El
gerente general de la compafia enfatiza que a diferencia de las grandes empresas
internacionales que ofrecen servicios de tronadura integrando practicamente la
totalidad de los procesos, desde los estudios geocientificos, hasta entregar el mineral
fracturado tras la tronadura, ellos pueden generar soluciones mas acotadas para un
mejor proceso final de tronadura desde los pasos iniciales al estar especificamente
enfocados en esas etapas. Pueden generar soluciones mas a la medida de sus
clientes gracias a que poseen las capacidades para analizar caracteristicas
particulares del yacimiento o del terreno en donde se necesite hacer una tronadura
uniendo a las ciencias con la ingenieria. Esto ultimo los diferencia también de
competidores mas especificos que ellos, los cuales trabajan o en temas de
geociencias o de ingenieria sin integrarlas para ofrecer soluciones. Este es el foco

de GeoBlast y en este nicho especifico marcan diferencias.

Inimitabilidad: Es ciertamente posible para los competidores poder imitar un modelo
que integre las geociencias y la ingenieria para optimizar un proceso como el de
tronaduras. Pero para alcanzar la experiencia y la confiabilidad de los clientes que ya
posee GeoBlast pueden tardar afios. También requiere de tiempo consolidar una
organizacion que es dinamica y flexible para desarrollar las tareas e incentivar la
innovacién y la creatividad para generar nuevos desarrollos de la manera en que lo

hace esta compafiia.

Por otro lado, contratar personas calificadas del nivel de aquellas que forman
parte de GeoBlast, y adquirir las tecnologias y bienes intelectuales (software,

modelos) es costoso. Sin embargo si el mercado es atractivo como para acometer
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una inversion inicial alta en este sentido esperando una recuperacion de la inversion
en margenes y tiempos razonables, la amenaza de ser imitados, incluso llevandose a

parte de su equipo y comprando su tecnologia o licencias esta abierta.

Fortaleza de la organizacién: Finalmente queda responder acerca de si la estructura
organizacional y la gestion de la compafiia apuntan a fortalecer y proyectar esos
recursos valiosos, raros y dificiles de imitar. De acuerdo a lo expuesto anteriormente
y basandose en la informacion documental de la empresa y entrevistas presenciales
con el gerente general de la organizacion. El énfasis de la organizacion para
potenciar sus recursos estd en lo que la literatura denomina gestion del capital
intelectual, bajo este concepto; que incluye al capital humano, al capital estructural y

1°2: estarian los recursos principales de GeoBlast. Segun las

al capital relaciona
categorias del capital intelectual (fig XXX), GeoBlast apuesta en primer lugar por
retener a sus talentos y atraer a otros nuevos. John Pinela, indica que para esto, si
bien son una empresa solvente, generalmente no pueden competir en
remuneraciones con compafias transnacionales, sin embargo apuestan por ser una
empresa atractiva para trabajar ofreciendo a quienes se desempefien en GeoBlast
sueldos atractivos de mercado, posibilidades de flexibilidad laboral, instancias de
desarrollo personal y profesional, fomento a espacios de creatividad para nuevos
desarrollos y buen clima organizacional. Esto ultimo se relaciona también con la
atencibn que la empresa presta al capital estructural, en GeoBlast trabajan 30
personas. Esto facilita la comunicacion y los flujos de informacion al interior de la
empresa, el gerente general destaca que “en las oficinas de GeoBlast no hay
puertas” como una forma de establecer el punto de que los principales ejecutivos
estan siempre disponibles a consultas de sus subalternos o a recibir nuevas ideas de

retroalimentacion para la gestion y desarrollo de la compafiia.

®2vjiedma, J., 2003.
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Esto para Pinela es consecuente con

los valores declarados descritos

anteriormente, especialmente en lo que se refiere a integridad y respeto por las

personas, especialmente por lo delicado que es el trabajo con bienes intelectuales,

cuya propiedad puede ser transgredida si no hay un compromiso y lealtad hacia la

organizacion por parte de los trabajadores.

O bien estos pueden preferir

dejar

la organizacion si

no se

suficientemente comodos, resguardados y compensados por ésta.

Categorias del Capital Intelectual

Capital intelectual

Capital Humano

Capital Estructural

Capital Relacional

sienten

Competencias
Capacidades
Talento
Liderazgo
Valores
Cultura
Conocimiento
Aprendizaje
individual
Creatividad

- Estructuras organizativas
- Aprendizaje arganizativo

- Congcimiento organizativo
- Informacion

- Cultura

- Valores

- Bases de datos

- Sistemas

- 1D

Alianzas

Acuerdos de cooperacion

Outsourcing

Relacion con clientes

Relacion con proveedores

Relacion con universidades
- Relacion con otras

instituciones

Fuente: Viedma, 2003.
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ANEXO D

Teoria Proceso de Ventas

Dado que existen distintos roles y personas involucradas en el proceso de compra
en un mercado B2B, Tuba Ustiiner®® propone una nueva versién del proceso de
venta teniendo en consideracién la venta como una gestion de redes al interior de la
organizacion que es un potencial cliente.

En él se plantea no solo las distintas etapas del proceso de ventas sino también la
razon entre el tiempo que utiliza el vendedor trabajando con informacion en busqueda
de potenciales clientes versus la que utiliza coordinando internamente la preparacién

de las ofertas y la generacion de contactos en la organizacion cliente.

Etapas de ventas B2B y redes asociadas

Identifying prospects Gaining buy-in and Creating solutions Closing the deal

marketplace networks identifying upselling intra-organizational customer network
opportunities network
prospect company
network

What the
salesperson
spends time
doing

memesnsenennemnnnn( PYT LD LT U]
EEmEsdcimemnnmnmmn PIT R LI IR T] 1]

TIME }

Fuente: Ustiiner, T. Godes, D. 2006 “Better Sales Networks” Harvard Business Review

8 Ustuner, T. 2006.
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Etapas del proceso de ventas:

1. Identificar prospects (ldentifying prospects). Para ello el vendedor ya ha
realizado un analisis de suspects, o compafias con una potencial necesidad, y ha
realizado un contacto con el potencial cliente. Una vez realizado el primer contacto
el vendedor debe identificar que contactos posee en el mercado que lo puedan

referenciar adecuadamente con el potencial cliente y asi facilitar su posicionamiento.

2. ldentificando oportunidades de compra (Gaining buy-in and identifying upselling
opportunities). A este nivel se debe identificar las necesidades concretas de la
empresa y proyectos que estan en cartera, de manera tal de ser invitado a participar
presentando una propuesta, generalmente mediante procesos de licitacion. Para ello
se propone que el vendedor no se contacte solamente con los encargados de
compra, sino que genere una red de contactos al interior de la organizacion,
interactuando con los distintos actores en el proceso de compra y asi identificar
exactamente las necesidades del cliente, poder influir en la decision e incluso en las
especificaciones técnicas de los requerimientos, lo que puede inclinar la balanza a

su favor en la toma de decision.

3. Creando soluciones (Creating solutions). Una vez que se es invitado a presentar
una propuesta ya sea una licitacion abierta o cerrada, el vendedor, que ha levantado
los requerimientos del potencial cliente debe contactar a las personas y éareas
idoneas al interior de la organizacion de manera tal de transmitir adecuadamente el
requerimiento, generar una red de trabajo para cumplir satisfactoriamente con la

calidad, precio y los plazos establecidos, para lo cual es critico la gestion personal.

4. Cerrando el trato (closing the deal). Una vez que se ha desarrollado la
propuesta, el vendedor debe movilizar su red de actuales clientes, asi como a sus
contactos en los expertos de mercado, de manera que sirvan como referencia para
persuadir al potencial comprador a inclinarse en torno a su producto, y asi generar la

venta.
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