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Aglomerados Bastias es una empresa productora de elementos prefabricados de
hormigon armado, posicionada como lider del norte grande en la manufactura de
productos especiales para la gran mineria. La empresa ha experimentado un
crecimiento sostenido en los ultimos 3 afios aumentando sus ventas y capacidad
productiva en mas de un 100% para el mismo periodo, siendo el desarrollo de
proyectos de infraestructura minera el principal motor de demanda.

En el presente, la firma opera con una fuerte carga financiera generada por la
adquisicidon de la tecnologia necesaria para materializar el aumento de produccion.
Paralelamente, el momento histérico que atraviesa la mineria chilena en relacion a
los proyectos de inversion en infraestructura, lleva a la organizacion replantear su
modelo de negocios, basandose en el Canvas business Model de Alexander
Osterwalder, buscando maximizar la captura de valor minimizando las inversiones
a largo plazo.

En su primer capitulo el estudio describe el universo de la empresa, su cadena de
valor, el actual modelo de negocios, las lineas de produccion, naturaleza y campo
de aplicaciéon del suministro central. Ademas se describen los resultados de
decisiones estratégicas previas y gestiéon del cambio. Una breve resefa técnica del
hormigon armado y prefabricado, aporta bases para construir una oferta
técnicamente sélida y asi definir potenciales ventajas competitivas.

En el segundo capitulo, se detalla el contexto organizacional a nivel interno y
externo, describiendo todos los segmentos del nicho objetivo de las nuevas
unidades de negocios. Esta descripcion es fundamental para realizar un
modelamiento consistente y aplicable, que permita elaborar propuestas de valor
reales y atractivas para los clientes.

En el tercer capitulo, se desarrolla el “Canvas business model”, considerando los
aspectos técnicos del capitulo | y el espectro comercial objetivo descrito en el
capitulo Il. La reformulacion de la propuesta de valor consiste en extender (no
sustituir) la oferta actual de “venta de prefabricados especiales de hormigon
armado” a “servicios integrales de ingenieria civil prefabricada”, integrando todos
los servicios asociados a los suministros y ofreciendo un concepto “llave en mano”,
que busca capturar una mayor asignacion de valor por parte de los clientes. La
fuerza del nuevo modelo se sustenta en la reduccion de plazos y de costos, la
optimizacién operacional y la congruencia con los estandares de la industria en
materias de seguridad, calidad y medio ambiente.

En sintonia con la vision organizacional de crecimiento continuo y con la
planificacion de austeridad de inversiones, la propuesta se presenta como una
alternativa congruente y factible de implementar. En el capitulo IV se depura y
analiza en detalle al evaluarla con un analisis DAFO.
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CAPITULO I. LA EMPRESA.

1. Introduccion.

La industria minera, principal motor de la economia nacional, es un enorme consumidor
de bienes y servicios. Los volumenes demandados, su seriedad, responsabilidad y
solvencia, destacan al sector como un mercado muy atractivo para oferentes de todos
los sectores y a toda escala.

Con altos estandares de calidad (Qa/Qc), relaciones laborales, seguridad salud
ocupacional y medioambiente (SSO&MA), los proveedores que logran alinear sus
procesos con los requerimientos de la industria, generalmente aseguran contratos
rentables y a largo plazo. Estas dificultades de acceso mantienen una cartera acotada de
empresas colaboradoras, con fuertes restricciones de ingreso a nuevos participantes, lo
que incrementa las posibilidades de obtener una demanda creciente y sostenible para las
firmas antes mencionadas.

Dentro del ciclo de vida de un proyecto minero, la fase de construccion y/o expansion
involucra una altisima inversion en obras, lo que genera una fuerte presion por parte de la
mineria a la industria de la construccion. Esta se moviliza y concentra esfuerzos por
satisfacer las necesidades de los clientes, que durante el periodo que dura el ciclo de
proyectos, se transforma sin lugar a dudas en los principales demandantes de bienes y/o
servicios. El cliente minero presenta particularidades genéricas, dentro de las que se
pueden mencionar las grandes extensiones superficiales de las concesiones, los
requerimientos de conectividad técnico-operacional, y el aislamiento geografico a radios
urbanos. Todos estos patrones obligan a disefar instalaciones industriales
autosuficientes, lo que desemboca en la implementacion de megaproyectos de
infraestructura.

Diversas empresas ejecutan contratos en un mercado segregado y bien definido entre
especialidades. Es asi como encontramos un numero establecido de firmas que
participan agrupadas en:

Obras de soporte y arquitectura (campamentos, comedores, oficinas).

* Movimiento de tierras.

* Obras viales.

Obras sanitarias, aguas y riles.

Obras de ingenieria eléctrica.

* Obras de infraestructura (obras civiles, montaje metalmecanico, mixtas).

Segun una de las numerosas fuentes de estimacion, nuestro pais cuenta con una cartera
de proyectos valorada en 66,9 mil millones de doélares para esta década, de los cuales
44 mil (66% app.) se ejecutaran en el periodo 2011-2015, lo que significa un nuevo
récord de inversion en la mineria chilena (*).

Bajo este escenario de crecimiento, se puede inferir un incremento en la demanda de
bienes y servicios asociados a las actividades primarias de infraestructura, y se puede
vaticinar escasez de oferta al tomar en cuenta que la industria de la construccién recibira
presiones adicionales por satisfacer otros requerimientos (Energia, infraestructura vial,
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portuaria, reconstruccidon), muchos de ellos concatenados a la actividad minera, por lo
que se generaria una urgencia convergente por el servicio.

Aglomerados Bastias, se ha posicionado como la empresa lider en abastecer de
elementos prefabricados de hormigon armado a la gran mineria del norte de Chile. En
pleno proceso de expansion comercial, y sustentado en el incremento de inversion para
la industria minera, la organizacion plantea como alternativa de crecimiento una
ampliacion de su propuesta de valor con la creacion nuevas unidades de negocios:
ingenieria y montaje de obras prefabricas. Las actividades de los servicios de Ingenieria y
montaje, asociados a los bienes (prefabricados) ofrecera soluciones integrales para
requerimientos de obras civiles, potenciando las ventajas competitivas que la
metodologia propuesta ofreceria a los usuarios.

En base a registros de datos, proyecciones, estimaciones y opiniones de profesionales
clave del sector, se evaluaran aspectos técnicos, operacionales y comerciales que
entreguen indicadores consistentes para desarrollar el modelo de negocio de los nuevos
departamentos.

(*) Fuente: “Inversiones en la mineria chilena”, Cochilco Junio 2011.



2. Organizacion.

2.1. Aglomerados Bastias.

En el afo 1991 se traslada desde la zona central al mercado del norte grande del pais
Aglomerados Bastias, posicionandose entre las empresas de pre-fabricados de

hormigdn de elementos tradicionales como bloques, soleras y placas para cierres.

Desde sus comienzos, la visién de la organizacion se ha concentrado en ser reconocida
por el mercado y sus clientes como una empresa de excelencia. Para lograr este
objetivo, la firma esta dedicada constantemente al mejoramiento de sus productos y
servicios, agotando las instancias tecnoldgicas y humanas.

Produccion en cifras para los afios 2010-2011.

CLIENTE M3 PROYECTO DESTINO
sam 3500 saQm
Promet 850 MMH
Promet 1100 Quadra
Tecno Fast Atco 566 Caserones
Mintec 113 Pascua Lama
Promet servicios 158 Caserones
SK Chile 74 Polpaico
EIMISA 1290 Maricunga
Constructora Troncoso 1233 Pascua Lama
Promet 560 Los Bronces
Ingenova 230 Pascua Lama
Freyssinet 788 Lomas Bayas
Freyssinet 1935 MEL
SK 200 MEL
Tecno Fast 1340 Collahuasi
sam 2000 saom
Dragados 1600 CPA
SK 1600 Radomiro Tomic
SK — VyVv 800 Esperanza
BHPBilliton 1200 Spence

Total 21.157

Tabla n° 1: produccién 2010-2011 de elementos especiales para la Industria minera.

En el ano 2008, se produjo un quiebre en la direccidn estratégica, focalizandose en la
Industria minera. Detectando necesidades insatisfechas, la empresa masifica la linea de
‘productos especiales”, camino que significd una fuerte inversion en el disefio de
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nuevos procesos que permitieran flexibilizar los moldes, acelerar el proceso de
confeccion de armadura y, sobretodo, reducir los tiempos de espera de fraguado
(tiempo necesario para que la mezcla se rigidice y pueda ser sometida a esfuerzos). La
buena recepcion del mercado se tradujo en un aumento exponencial de ventas en la
nueva linea, confirmando el acierto en la deteccion de una brecha de demanda
insatisfecha y justificando la inversion en tecnologia y desarrollo de procesos
vanguardistas para incrementar sosteniblemente la nueva oferta.

Esta estrategia permiti6 posicionarse como el principal proveedor de elementos
especiales para la mineria del norte grande, creando una cartera de clientes
compuesta por compafilas mineras y un importante numero de empresas
colaboradoras. Se consolidaron alianzas estratégicas de largo plazo con importantes
actores de la Industria, donde se destacan Freyssinet Tierra Armada 'y Tecno Fast Atco.

Con presencia hoy en Antofagasta, Iquique y Vallenar, la capacidad productiva de la
empresa se ha multiplicado en los ultimos 3 afos, indicador preliminar del interés que
despierta la posibilidad de minimizar el impacto ocasionado por los trabajos de obras
civiles en la ejecucidon de proyectos de infraestructura minera.

2.2. Mision, visién, objetivos y Politica de calidad.
2.2.1. Mision.

La mision de Aglomerados Bastias, es la fabricacion y comercializacion de pre-
fabricados de hormigdn, con marcado énfasis en la satisfaccion de los clientes, tanto
en calidad de los productos, confiabilidad corporativa y gestion post-venta. De esta
manera, esperamos asegurar la rentabilidad empresarial, mediante innovacion
tecnoldgica, inversion y estabilidad con miras al crecimiento a largo plazo.

2.2.2. Vision.

La vision de Aglomerados de Hormigon Bastias, es llegar a ser el referente principal
en el norte del pais en la construccién de pre-fabricados de hormigéon mediante el
serio cumplimiento con nuestros clientes, la alta calidad certificada de nuestros
productos y servicios, profesionales de primer nivel, tecnologia de punta,
responsabilidad social y compromiso con el medio ambiente.

Aglomerados de hormigon Bastias, consciente de la importancia que tienen los
valores, tanto diariamente como en el ambito de las decisiones empresariales se
caracteriza por:

» Orientacién al servicio del Cliente

* Busqueda permanente de la Excelencia
» Transparencia

+ Compromiso en el desemperio laboral

+ Convergencia de Esfuerzos

» Trabajo en Equipo

Nuestros valores son una guia de comportamiento para los miembros de la
organizacion, erigiendo una sdlida base para establecer una diferenciacion tanto en



nuestra relaciones humanas (dentro de la organizacién) como en nuestra interaccion
comercial (clientes).

2.2.3. Politica de Calidad.

“Aglomerados Bastias es una empresa que por mas de 30 arios ha participado en
mercado de los prefabricados de hormigon, ya sea en productos tradicionales como en
productos especiales.

Nuestros productos y servicios participan activamente en proyectos industriales,
mineros, de construccion y ultimamente en proyectos de generacion de energia.

En busca de entregar un servicio de calidad, Aglomerados Bastias asume los siguientes
Compromisos:

Liderazgo en la Industria.
Ambiente de trabajo.
Satisfaccion de los clientes.
Rentabilidad.

Innovacion.

Crecimiento.
Sustentabilidad.

En consecuencia con lo anterior, la gerencia promovera la consolidacion de la calidad
en todas las actividades que intervienen en el proceso productivo y para ello se
compromete a la mejora continua implementando y manteniendo un sistema de calidad
basado en la norma ISO 9001:2008.”

Antofagasta, Octubre 2010.



2.3. Estructura Organizacional.

Directorio

gerencia
general

asesoria p
|istema gestion Esesorla SSMA
epartamento epartamento
[t : tepartamento epartamento departamento
Ty, e produccion abastecimiento ee RRH.H y

control de
calidad Logistica

estudio de

propuestas dquisiciones

rogramacion
control

Despacho

Figura n° 1: Estructura Organizacional Fabrica.

2.4. Unidades de negocios existente y productos.
Las lineas de produccion, estan dividas en 2 grandes grupos.
2.4.1. Linea inmobiliaria:

Destinada a elementos tradicionales y estandarizados.

Dentro de los materiales se destacan los Bloques lisos y texturados, pilares vifiateros,
soleras, solerillas, placas lisas, placas con disefio, placas de contencién, placas para
camaras, adocésped, adocreto. La fabricacion se realiza bajos todos los estandares de
las normas chilenas vigentes.

El precio de estos productos se encuentra pre-definido a nivel regional, siendo
productos con un precio de mercado establecido, con alta competitividad y donde casi
no existen brechas disponibles para agregar valor. Ejemplos se detallan en imagenes
en el cuadro n°1.

2.4.2. Linea Productos especiales:

Destinada a fabricacion de elementos especiales a pedido para la industria minera
(principalmente) y otros.

Dentro del amplio abanico de elementos fabricados, se destacan como los de mas
fuerte demanda los parapetos, fundaciones especiales, vigas, viguetas, camaras
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eléctricas, escamas para muros de tierra armada, canaletas, elementos post-tensados,
lastres, etc.

'FFEFER Ew

I

i i s

Figura n° 2. Imdgenes de elementos tradicionales

La particularidad de esta fabricacion consiste en que se modifican las dimensiones,
dosificaciones y cuantia de acero tanto de un proyecto a otro, como también dentro de
un mismo pedido. Esta linea productiva obliga a maximizar la flexibilidad del servicio,
entregandole a los clientes soluciones en las mas variadas formas, terminaciones vy
resistencias.

Actualmente, mas del 90% de la produccion esta orientada esta ultima linea de
productos, siendo empresas asociadas al sector minero los principales consumidores.

comparativo lineas de produccién

Productos tradicionales Productos especiales
- Productos comoditizados. - Productos customizados.
- Alta competitividad. - Baja competitividad.
-  Estrategia de costos. -  Estrategia de diferenciacion.
- Bajos margenes por unidad. - Altos margenes por unidad.
- [Escasa presencia de la firma en el - Fuerte posicionamiento en la industria

mercado. Minera.

- Produccién estable. - Produccion en alza.

Tabla n° 2. Comparativo de lineas de produccion.

El crecimiento por la agregacion de valor.

Al hacer una reflexion acerca del espectacular resultado que entregd la oferta de
productos especiales, tanto por el incremento del margen como por la recepcion del
mercado, se puede determinar que el éxito radica en la agregacién de valor.

La nueva propuesta entrego:



Novedad, al entregar soluciones hasta entonces inexistentes y que los clientes no
percibian porque no habia ninguna oferta similar.

Personalizacion, con la adaptacion de productos a las necesidades especificas de los
clientes.

fundaciones

lastres

escamas tierra armada canaletas post-tensados

Figura n® 3. Imagenes Productos especiales.

Reducciéon de costos, al permitirle a los clientes minimizar trabajo on site y plazos,
asociados a un enorme impacto de gastos generales.

La idea nacio desde el aporte de clientes. Las solicitudes por productos especiales las
comenzaron realizando los consumidores, siendo los durmientes para correas
transportadoras los pedidos pionero. Pese a que por definicion se enmarcaba en el
desarrollo de productos especiales propiamente tal, los grandes volumenes de pedidos
(por sobre las 3.000 unidades) justificaban una inversion inicial para elaborar
durmientes para todos los que comercializaban prefabricados en la zona.
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Algunos contratos fueron adjudicados y otro no. Sin embargo, la mas importante utilidad
del negocio fue la obtencién de informacion fundamental del mercado para justificar la
implementacion de la nueva linea de produccion.

Productos tradicionales

Inmobiliaria, obras viales, centros de Mineri
RO : ineria
distribucion de materiales
Demanda Presencia en M° Demanda Presencia en M°
Empresa A Alta Alta
Empresa B Alta Alta Media Alta
Bastias Baja Baja

Tabla n°3. Comparativo poder de mercado de empresas proveedores de prefabricados para productos

tradicionales, por segmento de consumo.

Productos no tradicionales

Inmobiliaria, obras viales, centros de Mineri
RO : ineria
distribucion de materiales
Demanda Presencia en M° Demanda Presencia en M°
Empresa A Media Baja
Empresa B Baja Media Media Baja
Bastias Media Media

Tabla n°4. Comparativo poder de mercado de empresas proveedores de prefabricados para productos no
tradicionales, por segmento de consumo.

Las caracterizacion general se puede resumir en:

* Altos margenes para productos customizados (Puede llegar al 40% del costo
directo, a diferencia de los productos tradicionales que no superan el 20%).

» Existian opciones reales de financiamiento inicial para grandes volumenes.

» Escasa competencia en el medio geografico (norte grande).

» Existia oferta de productos prefabricados so6lo para grandes partidas de elementos
repetitivos, existiendo una demanda potencial para requerimientos particulares.

* La industria minera en general y sus colaboradores analizan alternativas que
signifiquen reducir plazos y personal, a diferencia de la industria inmobiliaria.

* Desarrollo creciente de proyectos mineros y consiguiente aumento de la demanda
de hormigdn armado.

La empresa abre su rama de “productos especiales”, creando un sistema de calidad
con tecnologia unica que le permite fabricar y entregar soluciones personalizadas a los
clientes.

Al no existir empresas en la region con competencias similares, la firma cre6 un nuevo
nicho de ventas con practicamente nula competencia.



3.- Nula

producto.

Poder del
comprador

1.- No hay interés de
integrar hacia atras.

2.- Bajo margen.

diferenciacion del

Amenaza entrada
1.- Mercado de bajos margenes.
- Baja inversion inicial.

1.- Bajas

Rivalidad de los posibilidades de

. integracion.
competidores > Al oo \
\ - m n \
\ 1.- Nulas posibilidades prove: d‘;ﬁespe encia
‘. de diferenciaicion. \ : |
\

3.- Alto % del costo
final.

4.- Productos
modotizados

2.- Alta competitividad,
bajos margenes.

3.- inmobiliaria.
4.- Alta competitividad.

as

1.- No se aprecian posibilidades de
aparicion de nuevos productos

Figura n° 4. Interaccion de las 5 fuerzas de Porter en la linea de productos tradicionales.

Poder del comprador

1.- No hay interés de
integrar hacia atras.

2.- Demanda Media y
en crecimiento.

3.- Baja competencia
entre compradores.

Amenaza entrada
1.- Mercado de altos margenes, muy atractivo.
2.- Alta inversion inicial, tecnologia y coonocimiento.

1.- Bajas posibilidades

Rivalidad de de integracion.

competidores

1. Altas posibilidades de
diferenciaiciion.

los

2.- Alta competencia
proveedores.

3.- Bajo % del costo

2.- Altos margenes. final.

3.- Demanda creciente.

4.- Pocos participantes,
baja competencia.

4 .- Productos
commoditizados.

Amenaza sustitutos

1.- Metodologia tradicional es la predominante.

Figura n° 5. Interaccion de las 5 fuerzas en el nuevo segmento.

Como se aprecia al

comparar ambas figuras, la organizacion se posicioné

estratégicamente en un mercado que practicamente no existia como tal antes de la
creacion de la oferta de productos especiales. En un nuevo nicho deshabitado, obtuvo
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una rapida consolidacién y fuerte posicionamiento. Sin lugar a dudas la clave del
crecimiento organizacional.

1. Proceso productivo
unico en la zona.

2. Implementacién del
"cono 0", mayor
capacidad productiva,
desmoldando de forma
inmediata.

3. Amasadora de eje
vertical, que optimiza la
hidratacién de las
particulas de cemento.

historial de la empresa.

1. Fuetes redes comerciales construidas durante el

2. Sélida estructura financiera y contable.
3. Credibilidad del mercado y entidades financieras

\

1. Personal con mds de 30
afios de experiencia.

2. Seleccién de personal.

3. Capacitaciones,
entrenamiento de mano de

obra y operadores.
/ 4. Sistema de remuneracién

1 \ !
Infraestructura dela émpresa

Relcursos Humanos /
i

=%
| \

1

1

| ]

| e | Tecnologfa
L

en base a produccién

5. Baja rotacién de personal.
6. Obtencién de productos
de calidad.

: %
4. Obtencién de mayores \ : % 1. Bajas costos de
resistencias a edades ] ' ' compras.
tempranas. i Abastecimientp ﬁ'\‘ \ 2. mantener
5. Permite Diferenciacion. : . X Stock de materias
: | : : primas, insumos y
; | _— I o i o Equiposy
Marketing y : u..)glsctlm | Operaciones. Logistica ! Servicios herramientas
-~ ventas , interna | , externa | postventa para la
/ : / | : \ produccién.
1. Captacién de la ! ' j ‘
necesidad AN 1. Documentacién de calidad

2. Disefio del producto
3. Creacién del contrato.
4. Activacion de

Prod}xccién. ; inventario. . 3. Descoordinaciones entre el cliente de forma remota.
5. Existe cap’flcldat.i 4. Poco Yalor percibido programa de solicitudes y 3. Escasa presencia de asesoria
productiva disponible, por el cliente. necesidades reales del cliente. técnica en obra.

por lo que hay un saldo
pendiente.

6. Mayor aporte de
valor

1. Recepcidn y acopio de
materias primas
3. Eficiencia en el

1. Proceso de alta velocidad.

2. Cumplimiento de lo especificado.
3. Transformacién del producto
final.

4. Alta creacién de valor.

1. Contratos con o sin despacho.
2. Con despacho agrega mas
valor.

4. Secuencia de carga es dificil de
modificar en el momento.

5. Potencial pérdida de valor, el
cliente no percibe las
reprogramaciones como

simplifica el proceso de entrega
de obras para el cliente.
2. Informacién disponible para

3. Actividad crea valor
moderado para el cliente.

responsabilidad propia.

figura n°6. Cadena de valor para linea de productos especiales.

2.5. Alcance comercial.

¢, Cual es el negocio de la organizaciéon?
Tal como se declara en la mision de la empresa, el negocio consiste en la fabricacion y
comercializacion de elementos prefabricados de hormigon.

¢ Quiénes son los clientes objetivo?
La produccion y ventas estan enfocadas en los productos especiales para la Industria
minera y sus empresas colaboradoras.

Los productos al ser personalizados y confeccionados segun especificaciones unicas
para cada cliente, no se dispone de existencias en stock. Como se desprende de la
cadena de valor de esta linea, el marketing es la clave para la activacion del proceso,
siendo el motor que estimula la demanda. Sin marketing y ventas, la linea no se
activaria y se transformaria en capacidad ociosa. Sin lugar a dudas es la actividad
central en la captura de valor.

A continuacion se representa el modelo de negocios en el lienzo de Alexander
Osterwalder de los 9 bloques.
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Red de partners

y moldaje.

8.2. Servicio de
transportes para
abastecimiento.

8.3. Clientes
estratégicos (contratos

Estructura de
costos

9.1. Costo Fijo.

9.2. pago cuotas
crediticias.

9.3 Materias primas.

8.1. Proveedores de 8
acero, aridos, cemento |\

Actividades clave

7.1. Marketing y ventas.
7.2. Gestion crediticia y
financiamiento.

7.3. Gestion operacional y

produccion.
7.4:)+D, disefio de nuevos
productos y servicios.

Propuestas de Valor

2.1. Productos tradicionales de
calidad certificada.

2.2. Productos especiales de
hormigén armado.

2.3. Entrega en plazos y
cantidades comprometidas.
2.4, Celeridad en la ejecucion
de obras.

9.4 Mano de obra.
9.5 insumos, equipos
y herramientas.

Relacién con el cliente

4.1. Asesoria técnica. Estudios
preliminares de factibilidad
técnica gratuito.

4.2. Relaciones comerciales a
largo plazo. Precios especiales
para volumenes anuales
(alianza estratégica).

4.3. Flexibilidad en condiciones
de pago. Créditos.

4.4, Apoyo en logistica.

Segmentos de clientes

1.1. Companias mineras

1.2. Empresas colaboradoras
mineria.

1.3. Empresas construccion
inmobiliaria, infraestructura
vial, distribuidores.

1.5. Empresas construccion

| Industrial.

\
\ 5 | Fiujos de ingreso
\ 5.1. Ventas por
productos
\ especiales.
5.2. Ventas por
\ productos masivos.

Recursos clave

6.3. Equipos maviles.
6.5. Marca.

- comecial.

- finanzas.

- calidad.

- produccion.

- abastecimiento.

6.1.Terrenos produccién y bodega.
6.2. Tecnologia de punta.

6.4. Redes comerciales y financieras.

6.6. Recursos humanos, multidisciplinario:

3 Canales

hormigén).

3.1. Reuniones técnicas.
3.2. Reuniones comerciales.
3.3. Presencia en eventos (Expomin, Exponor, expo

figura n°7. Modelo de Negocios Canvas actual de la organizacion.

3. Antecedentes técnicos basicos.

3.1. Resena Hormigén armado.

El objetivo del estudio consiste en modelar y ampliar el espectro operacional de la
companiia. Muchas de las potenciales ventajas competitivas de la nueva oferta y las
alternativas de diferenciaciéon se cimentan en aspectos técnico-operacionales. Para un
mejor entendimiento de estas materias contenidas en el estudio, se presenta un
resumen basico del marco tedrico del material base de los productos y servicios: El

hormigén armado.

El hormigon armado es un elemento disefiado y concebido para trabajar bajo fuertes
solicitaciones estructurales. Esta conformado por la mixtura de 2 elementos basicos,

Hormigon y acero.
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3.1.1. El Hormigén:

Es el resultante de la mezcla entre aridos (arena, grava, gravilla) mas un material
aglomerante, generalmente cemento que se activa con agua. La reaccidon quimica que
se produce por la hidratacion de las particulas de cemento liga a los aridos, quiénes
forman un esqueleto estructural capaz de trabajar de manera integrada para absorber
y/o transmitir esfuerzos.

Su naturaleza moldeable, permite darle distintas formas, durante un periodo
determinado, conocido como tiempo de fraguado. En la practica, es el proceso de
endurecimiento del material, el que esta condicionado por variables externas,
principalmente temperatura. Segun la teoria, bajo gradientes térmicas promedio
comprendidas entre los 10°C — 20°C, el concreto alcanza la resistencia para el que fue
disefiado a una edad de 28 dias, data en la cual puede ser sometido a las cargas para
las que fue disefiado.

Su principal caracteristica estructural consiste en su excelente comportamiento ante
esfuerzos de compresion, alcanzando altas resistencias por cm?. Pese a contar con
propiedades estructurales de excepcion, su comportamiento cambia abruptamente
cuando es sometido a otro tipo de solicitaciones. Al trabajar a torsion, corte o cizalle,
traccion o flexo traccion (lo mas frecuente), alcanza la falla a bajas demandas.

traccidn compresion flexidn
A Y : A
1 4 .
| : |
cortadura torsidn.

figura n°8. Solicitaciones en el hormigdén armado.

3.1.2. El Acero.

El “fierro de construccion” esta constituido por barras de acero de carbono de forma de
seccion circular que han sido revestido a altas temperaturas. Generalmente cuenta con
resaltes que optimizan la adherencia con el concreto. Es un material maleable y ductil, y
ademas tiene un coeficiente de dilatacién similar al del concreto lo que permite que
trabajen de forma integrada.

Su alta resistencia a la traccion, lo hace parte fundamental para el desempefio
estructural de elementos de ingenieria civil. En el disefio, la gran mayoria de los
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elementos no se encuentran sometidos a esfuerzos puros (en la realidad, esta situacion
no existe). La combinacién de esfuerzos obliga paralelamente a combinar materiales
qgue resistan las solicitaciones mixtas.

Es asi como en el hormigén armado, donde el concreto es quién absorbe los esfuerzos
de compresion y el fierro los de traccion.

La aplicacion clasica en la combinatoria de elementos:
Como se aprecia en la figura, en elementos sometidos a esfuerzos de flexo traccién, se
requiere la mixtura de propiedades estructurales.

Sobre el eje neutro (segmento “c”) las fibras de hormigdn se comprimen, por lo que no
existen problemas estructurales para resistir la solicitacion. Bajo el mismo eje, el
hormigon se expande, quedando bajo esfuerzos de traccidon. Es en esta area donde se
dimensiona la armadura de acero que sera en definitiva la que absorbera los esfuerzos.

superficie
neutra l
ox ()

L

segmento "c" seccién transversal

figura n°® 9. Esfuerzos.

3.2. Aplicaciones.
3.2.1. Construccion en general:

* Obras Civiles.

* Arquitectura, edificios publicos.
* Obras Viales (pavimentos y obras publicas).
* Ferroviarias.

* Habitacionales.

* Industriales.

* Comerciales.

* Puentes y tuneles.

* Obras maritimas y portuarias.
* Aeropuertos.

* Energia.
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3.2.2. En la Industria minera:

* Pavimentaciones viales, pavimentos peatonales, estacionamientos, estaciones de
servicio.

» Urbanizaciones: sanitarias y eléctricas.

* Fundaciones y losas para edificios de soporte: Campamentos, hoteles,
comedores, gimnasios, salas de cambio, recreaciones, oficinas, bodegas,
galpones

* Estanques, piscinas de acumulacion, plantas de tratamiento de aguas, lastres
soporte tuberias.

* Estructura Molienda, chancadores, stock piles, refinerias, construccion planta,
soporte correas transportadoras, espesadores, filtros.

* Canalizacion de relaves.

* Obras de arte, evacuacion aguas lluvia, muros de contencion, protecciones.

* Losas talleres de camiones, de neumaticos, de lubricacién, de soldadura,
estaciones de lavado.

* Tuneles.

* Infraestructura eléctrica.

3.3. Hormigoén prefabricado.
El Hormigdén Prefabricado se elabora en forma industrial, por moldeo de sus piezas,

elementos de diferentes dimensiones y tipos, segun su destino. Este sistema
industrializado mejora las caracteristicas fisicas del material, entre ellas:

Resistencia mecanica.
Resistencia a la corrosion.
Superficie acabado superior.
Adherencia.

Ademas mejora la terminacion de las superficies y la precision en su montaje; requiere
de control de calidad certificado para poder ser comercializado. EI Hormigon
Prefabricado optimizé la productividad haciendo posible acortar los plazos de ejecucion,
bajando costos y disminuyendo riesgos en el deterioro del material. Por otra parte
resulta mas ventajoso al construir las piezas en serie, por repeticidon masiva, facilitando
su armado y montaje. En el mercado se ofrecen piezas de variadas formas y
dimensiones, con las cuales se logran soluciones diversas.

3.3.1. Pretensado y Post-tensado.
La incorporacion del hormigon prefabricado ha permitido nuevas técnicas de
pretensado y post-tensado del hormigén.

Hormigoén Pretensado: Se denomina Hormigdn Pretensado al Hormigdon que contiene
Acero sometido a fuerte traccidn previa y permanente.

La idea basica del pretensado es someter a compresion al Hormigdn antes de cargarlo,
en todas aquellas areas en que las cargas produzcan tracciones. De esta manera,
hasta que estas compresiones no son anuladas, no aparecen tracciones en el
Hormigon.
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Hormigén Post-tensado: Hormigon que es sometido a tension por medio de unos
cables embutidos en sus vainas, una vez que éste ha endurecido.

3.3.2. Hormigén y monolitismo:

El hormigon armado es un elemento que por lo general se disefia para que opere de
forma monolitica . Esto es, que sea concebido como un solo producto, minimizando las
juntas en su vertido. La ingenieria generalmente disefia concibiendo masas continuas
de hormigon, practica que acota las posibilidades de aplicacion de hormigones
prefabricados.

Las uniones de concreto fresco con endurecido pueden generar desviaciones en el
comportamiento estructural, para lo que existe un conjunto de normas y regulaciones
orientadas a minimizar el impacto.

En la practica, se infiere lo mismo al verificar que las solicitudes de fabricacién son
predominantemente elementos aislados, tales como:

* fundaciones cubicas.

* Lastres.

e Camaras.

* Durmientes.

* Parapetos.

* Escamas para muros cortina (tierra armada).

Asi, se infiere que el mercado considera la alternativa prefabricada, condicionada a que

su aporte no dependa de la interaccion estructural con otros elementos, la que
generaria desconfianza en cuanto al rendimiento técnico.
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pilas de acopio

correas

subestacion eléctrica

Figura n°10. Imagenes aplicaciones de hormigdén armado para infraestructura minera, 1 de 2.
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Figura n° 11. Imagenes aplicaciones de hormigén armado para infraestructura minera, 2 de 2.
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CAPITULO Il. CONTEXTO ORGANIZACIONAL.

4. Escenario.

Previo a la creacion de un nuevo modelo de negocios, la propuesta se debe justificar
con un analisis de las distintas componentes del escenario actual de la compaiiia, tanto
por una vision hacia el interior de la organizacion, del universo competitivo en el que se
encuentra circunscrito y sus proyecciones.

En primer lugar, se define que el sector objetivo de la empresa es la Industria minera,
por razones que se detallan a continuacion, y que dictaminan las complicaciones y
consecuente inaplicabilidad del sistema prefabricada en zonas urbanas.

* Los requerimientos de la fuerza laboral para la obras de infraestructura en mineria
difieren enormemente de los otros sub-sectores de la industria de la construccion,
desde el punto de vista legal y del grado de competencias. Existe una oferta de
mano de obra considerablemente menor para las empresas de construccion y
montaje en mineria, al existir importantes filtros relacionados con antecedentes
legales del personal y exposicion a altura geografica.

* Las alternativas tecnoldgicas sustitutivas de procesos tradicionales, como el de
prefabricados de hormigdén armado para el caso del estudio, se consideraran
viables en la medida que presenten oportunidades de reduccion de plazos y gasto
de hh. efectivas en terreno.

* Los equipos de izaje mdviles como gruas de alto tonelaje y/o camiones pluma,
presentan costos significativos en cualquier proyecto de construccion. Por la
misma razén, en el desarrollo inmobiliario o vial, se contratan de forma
estacionaria, sélo para cubrir necesidades puntuales. En la mineria, la distancia a
radios urbanos y los procesos de acreditacion de los equipos, obligan a
considerarlos como parte de los gastos generales (costo fijo de proyecto).

* La estructura presupuestaria de obras de edificacion e infraestructura urbana,
difiere en gran medida de los proyectos para la Industria minera. En zonas
urbanas el impacto de los gastos generales del proyecto, no es tan incidente en
relacion al costo directo. En mineria se deben incluir los gastos de logistica de
personal, acreditacion, alojamiento y alimentacién, s6lo por nombrar algunos
inexistentes en radios urbanos.

4.1. Analisis interno de la organizacion.

Declarado en la vision organizacional, Aglomerados Bastias busca crecimiento
continuo. El sostenido incremento productivo de los ultimos anos, se ha materializado
con fuertes inversiones. Al no disponer del tiempo suficiente para obtener los retornos
necesarios para aminorar el endeudamiento y asi facilitar el proceso de obtencién de
mas capital, el acceso a estas fuentes de financiamiento se comienza a estrechar afio
tras ano.

Vale la pena destacar que la apertura de nuevas fabricas y la adquisicién de tecnologia

de vanguardia, ha incrementado el patrimonio empresarial y ha permitido cimentar la
diferenciacion para con sus competidores de la zona norte.
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El desarrollo de nuevos focos de produccion de prefabricados, todos en zonas mineras
como Vallenar (desde donde se abastece a Copiap6 y toda la Ill region), y la nueva
fabrica en Antofagasta se realizaron en tiempos en los que la creciente demanda y
cartera de proyectos asociada justificaba plenamente la inversion.

En la tabla siguiente se presenta el en términos porcentuales el crecimiento patrimonial
y de activos fijos de la empresa, tomando como base el afio 2009.

- variaciéon anual | variacion anual
afno . . . "
patrimonio activos fijos
2009 0 0
2010 53,21% 108,54%
2011 90,77% 48,91%

Tabla n° 5. Variacién del patrimonio y de activos fijjos del periodo 2009 al 2011.

Pese al gran incremento en la demanda de productos especiales, las amasadoras de
ultima generacion mantienen saldos de produccién disponibles. De esta manera, existe
la posibilidad de aumentar de manera considerable la oferta de productos especiales.

periodo Antofagasta Vallenar Iquique
Sept. 2011-Sept. 2012 15.636 5.235 3.721
Total anual 24.592

Tabla n° 6. Produccién acumulada anual dltimo periodo.

Produccién media mensual 1.303 436 310
Capacidad instalada amasadora (app.) 6.000 2.000 1.000
Capacidad productiva disponible 4.697 1.564 690

Tabla n° 7. Saldos productivos disponibles.

De las tablas anteriores, se determina que la capacidad instalada permite un aumento
de ventas, pero a continuacion se describe la problematica operacional que justifica
esta gran diferencia y saldos disponibles.

* Como se especifica en el modelo de negocios de la linea de prefabricados
especiales, la actividad de ventas y el cierre de un contrato u orden de compra es
el punto de arranque para el desarrollo de los procesos posteriores. Aunque exista
una metodologia general para la fabricacion de moldajes y enfierradura, para cada
contrato en serie se deben realizar probetas y pruebas de efectividad del método
constructivo. Este proceso, aunque sea breve, se repite y merma la cantidad de
m3. No se puede considerar como tiempo ocioso, sino que es una actividad que
se ejecuta para optimizar la elaboracion de piezas. Asi, se puede comenzar a
entender que la maxima capacidad instalada no puede ser un parametro que se
busque como objetivo.

* Sin embargo, el diferencial no se genera tan sélo por la generacidén de probetas.
Existen practicas de los clientes que merman la capacidad productiva de la
organizacion, que tienen relacion directa con el retiro de los productos. La
empresa tiende a ofrecer la entrega de los productos “cargados sobre camién en
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fabrica”, estableciéndose como el limite de bateria. De esta manera, la
problematica del transporte es responsabilidad del cliente. Pero, no existen cargos
o multas asociados al no retiro en las fechas comprometidas, y de implementarlo
podria crear un celo de los consumidores poniendo en riesgo su fidelizacion a
largo plazo. Este desfase en el retiro, incide directamente en la capacidad
productiva de la fabrica, al verse frecuentemente con un sobre stock de
existencias que limitan el espacio necesario para fabricacion y acopio.

4.2. Analisis del entorno de la organizacion.

Se detall6 que Aglomerados Bastias dispone de capacidad productiva para abastecer a
mucha mas oferta, y que al mismo tiempo se encuentra en proceso de obtencién de
retornos de inversion.

Como se veran en las préoximas lineas, al analizar las condiciones y oportunidades que
ofrece el mercado, se aprecia que el momento histérico que vive la Industria es una
oportunidad unica para aumentar las ventas y utilidades. Las necesidades de la
industria seran multiples, y se vaticina una futura urgencia convergente por desarrollo
de los proyectos de inversidn que estan en carpeta para el proximo quinquenio. A partir
de este fenomeno, se asoman otros factores que le dan un atractivo aun mayor a la
mineria como consumidor, ante el vaticinio de una escasez de oferta de servicios de
ingenieria, montaje y construccion. Ante las necesidades del mercado, Aglomerados
Bastias debe crear nuevas propuestas de valor basadas en modelos estratégicos que le
permitan a la establecer nuevamente una mejor posicién competitiva, como ya lo hizo
en el pasado con la creacion de una nueva linea de productos.

4.2.1. Ubicacidén geografica.

El mercado se debe analizar desde diversas perspectivas, siendo la zonificacion
geografica del desarrollo de los proyectos minero un factor fijo e invariable, al depender
como base de su ejecucion, la ubicacion de los depdsitos.

A continuacion se presenta un extracto del Catastro de proyectos mineros para el
periodo 2011-2012, segregado por regiones.

Tipo F[‘lr g;net::ti Etapa Empresa Inicio Inv;r“slg)rr'\e(sl)lS$
Collahuasi Collahuasi (Anglo
Brownfield Expansién 1 Construccion | American plc 44%; Xstrata| Q2 2012 750
44%; Mitsui & Co. 12%)
Greenfield | Copaquire Estudio International PBX Ventures s/a 774
Collahuasi Collahuasi (Anglo
Brownfield Expansién 2 Estudio American plc 44%, Xstrata 2015 2.450
44% y Mitsui & Co. 12%)
Quebrada Minera Qu;ebrada B[anczz (
Brownfield | Blanca Estudio Teck .76’5A” Enam|_10A>, 2016 3.000
Hipégeno II Inversiones Mineras
13,5%)
sub_total 6.974
regional

Tabla n° 8. Catastro inversion proyectos mineros region de Tarapaca.(*)
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. Nombre . . Inversion (US$
Tipo Proyecto Etapa Empresa Inicio millones)
Codelco L
Brownfield | Chuquicamata | Estudio Codelco - Division Q4 2019 2.200
- Chuquicamata
Subterraneo
Codelco
Radomiro .
, . . Codelco - Division 2016 -
Brownfield | Tomic Estudio Radomiro Tomic 2017 2.000
Sulfuros Fase
Il
El Abra (Freeport- o
Brownfield | £ Abra- Construccién | McMoRan 51%; Codelco 2015 (3 725
Sulfolix o fase)
49%)
Brownfield El Pe'.‘°'?. Exploracién | Yamana Gold 2012 15
Ampliacién
El Tesoro - Antofagasta Minerals
Brownfield Mirador Estudio 70%; Marubeni s/a 65
Corporation 30%
Minera Escondida (BHP
) Escondida . Billiton 57,5%; Rio Tinto
Brownfield Fase 5 Estudio 30%: Jeco 10%: IFC 2015 2.450
2,5%)
Escondida Minera Escondida (BHP
, . s . Billiton 57,5%; Rio Tinto
Brownfield ::alac’)x[i)ér:)asmlca Estudio 30%: Jeco 10%: IFC Q2 2014 580
2,5%)
Brownfield homas Bayas Construccién | Xstrata Copper Q2 2012 293
Brownfield :IIO mas Bayas Estudio Xstrata Copper sla s/a
Mantos
, Blancos - ., . Q1-Q2
Brownfield Expansién Construccién | Anglo American 2011 26
Santa Barbara
Mantos
Brownfield | Blancos - Estudio Anglo American Q3 2011 68
Mercedes
, Spence . -
Brownfield Optimizacién Estudio BHP Billiton Q3 2012 200
Brownfield | SGM -Pampa |- i, saMm 2011 (e) 20
Blanca
, . Antofagasta PLC (70%)
Greenfield Telegrafo Exploracién Marubeni (30%) s/a 8
Greenfield | Antakena Exploracion | AQM Copper Inc s/a 50
Greenfield Cluster Toki Exploraciéon | Codelco Chile 2016 550
, Codelco - .. | Codelco - Divisién
Greenfield Ministro Hales Construccion Ministro Hales - Q3 2013 1.605
Greenfield | Antucoya Estudio Antofagasta Minerals 2013 (e) 950
Greenfield | Sierra Gorda |Estudio Quadra FNX Mining Ltd. %10812 1.900
sub.total 13.705
regional

Tabla n° 9. Catastro inversion proyectos mineros regién de Antofagasta.(*)
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. Nombre . . Inversion (US$
Tipo Proyecto Etapa Empresa Inicio millones)
Minera Lumina Copper
Greenfield | Caserones Construccién | Chile (Pan Pacific | Q3 2013 1.860
Copper)
Exeter Resources
, . . (opcién de compra del @)
Greenfield | Caspiche Estudio 100% por Anglo s/a 2.000
American Chile)
Greenfield Cerro Blanco | Estudio White Mountain Titanium | Q4 2011 468
Greenfield Cerro Casale | Estudio Barrick Gold 75%; s/a 4.200
Kinross 25% )
o/ -
Greenfield El Morro Estudio g(t):)ol/dcorp 70%; New Gold 2013 2.500
0
, . PanAust IDO Itd ((66%)
Greenfield Inca de Oro Estudio Codelco (34%) 2012 s/a
Q3 2013
Greenfield Lobo - Marte | Estudio Kinross Gold -Q2 615
2014
Greenfield Relincho Estudio Teck 2017 3.000
Greenfield Volcan Estudio Andina Minerals Q4 2012 s/a
Greenfield Mmgra_a Exploracién Minera MMX s/a 12.5
Patricia
Greenfield Sant9 Exploracién Far West Mining 2014 s/a
Domingo
Codelco —
Brownfield | Salvador - | Estudio Codelco - Division| 2014 - 285
. Salvador 2015
San Antonio
cufoissieEl 14.941
regional
Tabla n° 10. Catastro inversion proyectos region de Atacama.
. Nombre . . Inversion (US$
Tipo Proyecto Etapa Empresa Inicio millones)
) L Zapata Inversiones
Brownfield El Dorado Construccion Mineras E.IR.L Q12011 3
subtotal 3
regional
Tabla n° 11. Catastro de inversion proyectos mineros region de Coquimbo.(*)
. Nombre . Inversion (US$
Tipo Proyecto Etapa Empresa Inicio millones)
Brownfield Los Bronces Construcciéon | Anglo American Q4 2011 2.300 - 2.500
Desarrollo
Greenfield Los Sulfatos | Estudio Anglo American s/a sla
West Wall SCM (Anglo
Greenfield West Wall Estudio American 50%; Xstrata s/a s/a
Copper 50%)
sub.total 2.400
regional

Tabla n° 12. Catastro de inversién proyectos mineros region Metropolitana.(*)

23




. Nombre - Inversion (US$
Tipo Proyecto Etapa Empresa Inicio millones)
Codelco
Brownfield Nueva Andina | Estudio Codelco - Andina 2016 6400
Fase 2
Greenfield | Vizcachitas Exploracion Los Andes Copper s/a 245
sub.total 6.645
regional
Tabla n° 13. Catastro inversion proyectos mineros region de Valparaiso.(*)
. Nombre . Inversion (US$
Tipo Proyecto Etapa Empresa Inicio millones)
Codelco EI L
Brownfield | Teniente Diablo | Construccion Cod.elco - Division El 2013 61
.. Teniente
Regimiento Il
Codelco EI
, Teniente . Codelco - Division El
Brownfield Explotacién Estudio Teniente 2013 179
Rajo Sur
Codelco El L
Brownfield | Teniente Nuevo | Estudio Codelco - Division El 2017 3.278
. . Teniente
Nivel Mina
sub.total 3518
regional
Tabla n° 14. Catastro inversion proyectos mineros region de O Higgins.(*)
. Nombre _ Inversion (US$
Tipo Proyecto Etapa Empresa Inicio millones)
Brownfield | Cerro Bayo Construccion ?:Agrnpdalay Resources 2011 30
sub.total 30
regional

Tabla n° 15. Catastro proyectos mineros region de Aisén.(*)

(*) Fuente Tablas: Catastro proyectos mineros 2011-2012, Mineria Chilena, Editec S.A.

Se presenta un cuadro con los montos de inversion segregados por regiones

geograficas.
Region Inversion (US$ Millones)

Tarapaca 6.974
Antofagasta 13.705
Atacama 14.941

Coquimbo 3
Metropolitana 2.400
Valparaiso 6.645
O’Higgins 3.518

Aisén 30

Tabla n° 16. Resumen montos de inversién de proyectos mineros por region.
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inversion (USS$ Millones)

0,06%

¥ Tarapacd

B Antofagasta

0,01% ¥ Atacama

¥ Coquimbo

¥ Metropolitana

" Valparaiso
O’Higgins

Aisén

Figura n° 12. Distribucion porcentual montos de inversion para proyectos mineros por region.

Segun las fuentes de informacion utilizadas, la distribucion porcentual indica que
aproximadamente un 74% de la inversion se generara entre las regiones de Tarapaca,
Antofagasta y Atacama. En volumen de inversién, se considera un monto aproximado
de US$ 35.170 millones, siendo incluso una estimacién conservadora al estar pendiente
informacion mas actualizada (actualizacién a Diciembre de 2011). Estratégicamente, el
desarrollo geografico se aprecia favorable para la organizacién al disponer instalaciones
operativas en estas 3 regiones.

La realidad del mercado de prefabricados en la zona central es muy dispar a la del
norte grande. La competencia en la principal zona minera no presenta un
posicionamiento tan sélido como del que disfruta en la region Metropolitana. Las firmas
Grau y Bottai, son los mas grandes productores de prefabricados a nivel nacional y en
el centro del pais cuentan con importantes instalaciones, poder de mercado, redes
comerciales, gran capacidad productiva, y procedimientos tecnologicos de vanguardia,
lo que hace poco atractivo invertir en una planta productora en esta region. También
desde la capital, se accede con facilidad logistica a los principales focos mineros de las
regiones colindantes (Valparaiso y O’Higgins) constituidos principalmente por Los
Bronces, Andina y El Teniente. Ademas de la consolidacion de los grandes, existe una
oferta sustituta (construccién tradicional, predominante) muy competitiva en precio, lo
que faculta a las empresas colaboradoras a ofrecer la ejecucion de proyectos situ a
bajos costos. Se debe considerar que en el area metropolitana y sus alrededores, esta
la mayor concentracion de oferentes de acero, hormigdn premezclado, cemento y
constructoras a toda escala. En consecuencia, el marco competitivo estda mucho mas
poblado con un numero considerablemente mayor de productores, con presencia de los
mas grandes y con redes comerciales establecidas en el largo plazo.
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Las regiones de Coquimbo y Aisén no se evaluaran al presentar un % marginal, que

bajo ningun punto de vista se presentarian

como alternativas geograficas atractivas.

Zona norte (Tarapaca, Antofagasta,
Atacama)

Zona central
Valparaiso, O'Higgins)

(Metropolitana,

74% aproximado del total de inversion.

25% aproximado del total de inversion.

tecnologia sustituta (obras on site).

Fuerte posicionamiento de la | Grandes empresas a nivel nacional
organizacion en la zona norte. ocupan el liderazgo en la zona.
Menor cantidad de oferentes de | Gran numero de oferentes de tecnologia

sustituta.

Altas posibilidades de diferenciacion.

Competencia de costos.

Tabla n° 17. Comparativo general de condiciones de mercado de la zona Norte v/s Zona central.

4.2.2. Analisis Oferta - demanda de ingenieria en la Industria Minera.

A fines del aio 2010, Cochilco valoraba la
millones para la década 2010-2020, lo que
tanto para las compafias mineras (como

cartera de proyectos en mas de US$ 50.000
era un panorama muy atractivo y desafiante,
demandantes) como para las empresas de

ingenieria (como oferentes). Basado en el estudio “Analisis Demanda-Oferta de
ingenieria de proyectos en la Industria minera” realizado por Cochilco el mismo afo, se
presenta informacion y datos estadisticos relacionados con las proyecciones de

necesidades de ingenieria.

Estimaciones desde la perspectiva de la demanda.

Area de aplicacién 2011 al 2015 (HH millones)
Geologia y exploracion 0,40
Tecnologia y Procesos mineros 1,20
Infraestructura Minera y Obras Subterraneas 2,20
Manejo Materiales Mineria 1,30
Tratamiento minerales (Conc./Lix) 9,20
Procesos metalurgicos (FURE) 0,80
Depdsitos Relaves, Ripios y Estériles 1,00
Ductos Mineros de Larga distancia 1,20
Otras 1,2

Total encuestado 18,50

Tabla n°18. Estimacion de demanda de HH de ingenieria por parte de la Industria (Mandantes).
(Elaboracién Cochilco en base a informacién de encuestas de participantes).
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La muestra fue integrada por 5 empresas mineras y 5 consultoras de ingenieria. Pese a
que el tamafo de la muestra dista bastante del numero total de demandantes y
oferentes por los servicios, las companias que participaron representaban mas del 40%
de la cartera de inversion y las empresas de ingenieria son las de mayor tamano y
participan activamente en la mayoria y mas importantes proyectos de explotacion de
recursos minerales.

2011 al 2015 (HH millones)

Tecnologia y Procesos

DL:_:?Z l\‘;lilsrlz;czsiade Geoligia y;/xploramon mineros
Depdsitos Relaves, g \ © 7%

9
Ripios y Estériles 7%
5%

Otras

Infraestructura Minera
6% _— Yy

Obras Subterrdneas

P 12%
Procesos metalurgicos

(FURE) ' Manejo Materiales
4% Mineria

ey 7%

Tratamiento minerales
(Conc./Lix)
50%

Figura n° 13. Distribucién porcentual de estimaciéon de HH demandadas por la Industria.

Perspectiva de los oferentes.

Area de aplicaciéon 2011 al 2015 (HH millones)

Geologia y exploracion 1,10
Tecnologia y Procesos mineros 0,80
Infraestructura Minera y Obras Subterraneas 4,10
Manejo Materiales Mineria 2,40
Tratamiento minerales (Conc./Lix) 3,50
Procesos metalurgicos (FURE) 1,40
Depdsitos Relaves, Ripios y Estériles 2,10

Ductos Mineros de Larga distancia 0,50
Otras 1,5
Total encuestado 18,50

Tabla n°19. Estimacion de la demanda de HH de ingenieria por parte de las empresas Prestadoras de
servicios. (Elaboracion Cochilco en base a informacién de encuestas de participantes).
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Asi, se puede inferir que la informacion entregada es representativa de la Industria en la
fecha de elaboracion.

Es un gran desafio lograr contar con una oferta de servicios de ingenieria de proyectos
mineros que sea suficiente para dar cumplimiento a la cartera de inversion en términos
de cantidad, calidad y plazos.

2011 al 2015 (HH millones)

Ductos Mineros de Larga Geoligia y exploracion Tecnologia y
distancia 6% Procesos mineros
3% e 5%
Otras
Depdsitos Relaves, Ripios 9%
y Estériles

12%
Infraestructura Minera y
Obras Subterraneas
23%

Procesos
metalurgicos
(FURE)
8%

Figura n° 14. Distribucién porcentual de estimacién de HH demandadas por la Industria. Foco oferentes.

Para ambas fuentes, el topico de desarrollo de ingenieria para Infraestructura minera 'y
subterranea es protagonista, pero difieren largamente en la estimacion del volumen de
hh que seran demandadas.

Areasde Especializacién con Mayor Escasez
2011-2015

Infrcesiruciorc Minera y
Obras Subt.
5.

Ductos Mineros . 'Momeqo Natehales

Mineria

Depdsilos Relaves ~ Tecnologia y Froceses

Tratamicnto Mincrales

Figura n° 15. Estimacién de escasez para el periodo 2011-2015, segun la oferta. (Elaboracién Cochilco
en base a informacién de encuestas de participantes).
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También se presenta la percepcion de las empresas de ingenieria en relacidén a la
evaluacion de puntos donde se concentrara la escasez de oferta para el quinquenio
2016-2020.

Areasde Especializaciéncon Mayor Escasez
2016-2020

Inlraestnoctura Minerc y
Chras Subt
4

Manejo Moterales

Pr: amiento FURE . : £
ocesomiento FJ ~ Mineda

Trolomiento Minercles -~ Tecnologia y Procosos

Coolegiay Exploracion

Figura n° 16. Estimacién de escasez para el periodo 2016-2020, segun la oferta. (Elaboracién Cochilco
en base a informacién de encuestas de participantes).

Las visiones de la oferta y la demanda se resumen en el siguiente cuadro, en relacion a
la estimacion de escasez.

Visién
Convergente | Divergente | Intermedia

Mercado

Incapacidad de la ingenieria para
) Alta
satisfacer la demanda

Ingenierias de Infraestructura minera
y obras subterraneas, tratamiento de
minerales y manejo de materiales Alta
mineria, serian las mas demandadas
a futuro.

Convergente: Apreciacién compartida.
Divergente: Apreciacion opuesta.
Intermedia: Convergen o divergen parcialmente.

Alta: Nivel de convergencia.
Tabla n° 20. Representacion de convergencia de estimaciones Oferta y Demanda.

La percepcion de demandantes y oferentes indica que la ingenieria disponible en
nuestro pais no satisfara las necesidades requeridas por falta de profesionales (hh),
particularmente en las areas de especializacion Infraestructura Minera, Obras
Subterraneas y Beneficio de Minerales (Concentracién/Lixiviacion). En el grafico n° 4 se
representa en términos numéricos la demanda proyectada de profesionales de
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ingenieria para el periodo 2012-2020. El grafico se muestra decreciente, ya que soélo
considera los proyectos en etapa de factibilidad. Asi, la demanda ira creciendo a
medida que los proyectos en etapas de pre-factibilidad pasen a la siguiente fase de

estudios.

12.283
5.918
8.097
2.958
= 6.754
6.365 3.313
5.139 4.238
1.884 3-279
3.441 1.325 2.552
2. 1.018 1271
354 1.954 ) -
1534 470 Energia y obras piblicas
8o1 Gran minerfa
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Figura n° 17. Proyeccién de demanda de ingenieros segun sector. Mineria, energia y obras publicas.
(Fuente: “Fuerza laboral en la gran mineria chilena, diagndéstico y recomendaciones 2011-20207,
Fundacién Chile).

4.2.2. Analisis de los requerimientos de fuerza laboral.

No sélo existen desafios para concretar la cartera de proyectos desde el complejo
escenario de oferta de ingenieria de proyectos. Asi como se espera un preocupante
déficit en la oferta para el disefio de infraestructura minera, tanto a rajo abierto como
subterranea, se presentan en paralelo otras dificultades que agudizan la problematica.
Sustentado en el estudio “Fuerza laboral en la gran mineria chilena, diagnostico y
recomendaciones 2011-2020” de la fundacion Chile, se entrega una caracterizacion de
la situacion y las posibles amenazas.

Los resultados entregados y los analisis del documento fueron elaborados en base a la
informacion proporcionada por las cinco empresas con mayores volumenes de
produccion y dotacion de la mineria chilena del cobre: Anglo American, Antofagasta
Minerals, BHP Billiton, Codelco y Collahuasi, que en conjunto registran cerca del 83%
de la explotacion de minerales.

Dentro del marco resumen, se destacan principalmente 3 puntos que tienen directa
relacion con el estudio y el sector industrial en el que empresa opera:

* Las inversiones mineras proyectadas para el periodo 2012-2020 requeriran de
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aumentos estacionales muy significativos en las dotaciones de las empresas de
ingenieria y de construccion, con peaks en 2012 y 2013 respectivamente. En este
ultimo ano, las empresas constructoras deberan contar con un total de 192.893
personas trabajando en proyectos mineros, una cifra de gran magnitud que se
suma a las que deberan destinar, adicionalmente, a la construccion de proyectos
de obras publicas y energia.

* Hasta ahora, los nuevos proyectos mineros no traen consigo cambios relevantes
en la automatizacion de procesos ni otros cambios tecnoldgicos que se traduzcan
en cambios significativos en la productividad o en las competencias requeridas
para los recursos humanos que se demandaran durante la proxima década. (*)

» Para asegurar la viabilidad de la expansion de la industria en el corto plazo (2012-
2015) se requiere adoptar medidas de contingencia que permitan al menos contar
con la cantidad de fuerza laboral minera y, asimismo, del area de la construccion
ligada a la ejecucion de los proyectos de inversion de la gran mineria.

(*) Si bien es cierto, el parrafo se refiere a los procesos mineros propiamente tal
(operaciones mina, planta), es totalmente extrapolable a los sistemas de montaje y
construccion, los que de manera analoga presentan cambios poco relevantes en su
metodologia.

316.826

287.043 38.651 290.546

) 34.786
30.091 85.282

66.708 92.968 234-501
39.002
181.771
190.244 192.893 66.731 0741
64.122 142.255
10.740
128.768 47.615
106.008

162.792

74.962
83.900 8.26
28.303 Obras pablicas

46.599 Energia
2.716 Mineria

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Figura n° 18. Proyeccién de demanda de trabajadores de construccion, segun sector. Mineria, energia y
obras publicas. (Fuente: “Fuerza laboral en la gran mineria chilena, diagnéstico y recomendaciones 2011-
2020”, Fundacioén Chile).

Como factor diferenciador fundamental con respecto a la demanda de personal de
ingenieria, la construccién no puede externalizarse fuera de Chile por su naturaleza, por
lo que una escasez de oferta se torna mucho mas complicada de solucionar.
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Considerando que, de acuerdo a cifras de la Camara Chilena de la Construccion, la
fuerza laboral del sector construccion en 2011 fue alrededor de unos 650.000
trabajadores, el requerimiento estimado de mano de obra implicaria un crecimiento de
un 49% para 2013.

A la estimacion de demanda de 192.893 personas requeridas para las fases de
construccion, se le suman a este sector industrial presiones adicionales que vienen
dadas por el desarrollo de proyectos igualmente atractivos.

Obras Publicas,
9.644

Figura n° 19. Estimacién inversiones 2012-2020 en MM US$ y su distribucién porcentual.

Asi, la gran mineria debera competir con otros sectores de la economia, principalmente
energia y obras publicas. Tomando en cuenta lo anterior, algunos de los analisis que se
presentan a continuacion consideran a la mineria junto a estos otros sectores. Sin lugar
a dudas la disponibilidad de mano de obra es un item que pone en serio riesgo el
cumplimiento de la cartera de proyectos contemplada para la década.

En los ultimos doce meses: ¢ ha tenido problemas para contratar mano de obra?

——LY] N O
=100+
£ 90—

80
70
60 —
50—

40
304 28,65

9175
81.3% 81.5% 83.1%
71.4%

80,5%

20 18,85 18.5% 16.9%
10 -

inmebiliaric |Suministros| Vivienda |Centratistas Concesiones
publica gererales | y OO. PP.

Figura n° 20. Tendencias disponibilidad mano de obra por sub sector.
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¢ En cual de los siguientes oficios ha tenido mas problemas para contratar mano de

obra?
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Figura n° 21. Distribucion de complejidad de obtencién de mano de obra por especialidad.

En los ultimos doce meses ¢ En cual de las siguientes etapas constructivas se observo
un aumento en mayor medida del salario?
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Figura n° 22. Distribucién de aumento del valor de mano de obra por sub sector.

Como se contempla en los graficos obtenidos del ultimo informe Mach (Mach n° 36) de
la camara chilena de construccion, emitido en Agosto del 2012, las distintas empresas y
rubros del sector han sufrido complicaciones con el reclutamiento y contratacion de

personal.

Segun los indicadores, existe una evidente escasez de oferta de mano de obra, y en
particular para la especialidad de obra gruesa, que es la que fase de construccion que
esta compuesta en gran parte por elementos de hormigén armado.
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4.2.3. Analisis del sector construccion.

A modo de globalizar el foco, se analiza la actividad econdmica del sector construccion.
De las materias primas fundamentales para la ejecucidon de obras civiles y elementos de
hormigdn armado, se presenta la siguiente Tabla.

| 2011 | 2012 | % variacién
Cemento
Despacho 2.149.229 2.392.644 11,3
Importaciones 191.233 288.803 51
Consumo aparente 2.340.462 2.681.447 14,6
Barras de acero para hormigén
Despacho 272.475 316.896 16,3
Importaciones 42.619 44.764 5
Consumo aparente 315.094 361.660 14,8

Tabla n° 21. Consumo de cemento y barras de acero indices generales de insumos.
Fuente: informe Mach 36, Cchc, Agosto 2012.

Existe una tendencia alcista en el consumo de barras de acero para hormigon y
cemento con un 14,8% y 14,6%, respectivamente. El comportamiento del mercado de
las principales materias primas para el desarrollo del negocio, es una variable que debe
ser tomada en consideracion al momento de disefiar la estructura de costos del modelo.
En general, el consumo de los materiales de construccion aumento cerca de un 14%
entre Enero y Junio del 2012, respecto a igual periodo del afio anterior. Asi el indice de
ventas reales de materiales consolidé una tasa de crecimiento de 20%, registrando un
nivel historico.
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Figura n° 23. Indice de ventas reales de materiales.

Otro agente incidente es el comportamiento del costo de mano de obra en el tiempo.
Con un imponible sosteniblemente creciente, la incidencia del recurso hh en el costo
directo de construccidon, arrastra impactos al alza en el largo plazo. A las cifras
expuestas, se le deben sumar otras fuentes de aumento, motivadas principalmente por
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intervenciones sindicales interempresas (Sinami, Sintrac), que aportan un porcentaje
muy significativo en los costos de construccion para las empresa colaboradoras de la
gran mineria del norte grande.
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Figura n° 24. Historial Valor remuneraciones. Fuente Informe Mach 36, CChC.

En conjunto, el mayor impacto lo sigue presentando el costo de mano de obra, que
dentro del grupo que conforman los componentes del costo directo, es el que presenta
mayores variaciones.

% variacion | % variacion
anual en el aino
componente
Materiales -2,80 0,00
Sueldos y Salarios 17,00 9,10
Miscelaneos 0,80 -0,80

Tabla n° 22. Porcentajes de variacion de costos de componentes del ICE. Fuente Informe Mach 36,
CChC.

Analisis del sector realizados por la Camara chilena de la construccion, indican fuertes
cambios en la dinamica de las inversiones estimadas en infraestructura productiva. El
catastro de proyectos de inversion de la Corporacion de Bienes de Capital (CBC)
reportd un aumento de un 15% para la inversién esperada para el quinquenio 2012-
2016, alcanzando los US$ 87.370 millones. Nuevamente el principal aporte porcentual
se concentra en los sectores de Mineria y Energia, sumando en conjunto un 87% del
total de la inversion para el periodo y un 70% del gasto en construccion para el 2012.

El gasto para el sector construccion se estima que complete los US$ 6.660 millones,
superando en un 38% al afo anterior.
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4.2.4. Resumen y conclusiones del escenario.

En base a lo descrito anteriormente, se analiza y presentan las condiciones del entorno
y las directrices estratégicas principales para la elaboracion de la propuesta de modelo
de negocios.

Condiciones

Acciones/oportunidades estratégicas

La empresa dispone de capacidad
productiva para satisfacer una demanda
mucho mayor que la promedio.

Potenciar fuerza de ventas, disenar
nuevos productos, | + D.

La organizacién esta en pleno proceso
de obtencion de retornos de inversién,
por lo que se complica inyectar nuevos
capitales.

Disefar un plan de crecimiento
sustentado en inversiones bajas y de
retornos en el corto plazo.

La concentracion del desarrollo en
infraestructura esta en el norte grande,
zona geografica donde la firma tiene un
fuerte posicionamiento.

Oportunidades para ampliar la demanda.

La simultaneidad de proyectos vaticina
un déficit en la oferta de ingenieria de
proyectos, segun  estudios que
involucran  compafias mineras y
prestadoras de servicios.

Concatenar servicios a los suministros
que actuen como motor para impulsar la
demanda de fabrica. La ingenieria opera
comercialmente como un agente “pre-
fabricador” de obras, al modular
ingenieria tradicional.

La curva de demanda de mano de obra,
proyecta un alza de u 49% para el 2013.
A esto se suman presiones adicionales
por captar la fuerza laboral provenientes
del sector Energia predominantemente.

Ofrecer un modelo que sustituya la
cantidad necesaria de mano de obra
directa, disminuiria el impacto de la
disponibilidad de fuerza laboral en la
capacidad de ejecucion de obras.

Los precios de las materias primas
mantienen un comportamiento estable
dentro del ultimo periodo, a diferencia
de la mano de obra.

Desarrollar  estructuras de costos
estables en el largo plazo, buscando la
adjudicacion de contratos marco y
alianzas estratégicas.

Tabla n° 23. Condiciones del escenario interno y externo de la empresa.
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CAPITULO Ill. ELABORACION DEL MODELO DE NEGOCIOS.

5. Diseio del modelo de negocios.

Se cuenta con un espectro general de la organizacion, de la naturaleza del negocio en
el que participa y de las condiciones especificas de entorno en el que opera. Declarado
en la visidbn organizacional de la firma, Aglomerados Bastias busca crecimiento
continuo, para lo que a continuacion se elabora un modelo de negocios basado en el
lienzo de Alexander Osterwalder con las consideraciones que fueron establecidas en
los capitulos previos.

La propuesta comercial consiste en la constitucion de nuevas unidades, ofreciendo
servicios asociados a los suministros. En estricto rigor, la propuesta consiste en ampliar
el modelo de negocios actual y con una participacion mayor en la cadena de valor del
consumidor final de los bienes y servicios.

5.1. Ingenieria Prefabricada.

La unidad de negocios ofrece al mercado el disefio de ingenieria basica, de perfil y
detalles para obras civiles bajo sistema prefabricado. Asimismo, ofrece el servicio de
modulacion de ingenieria civil, transformando proyectos existentes en modulares.

Argumentos que sustentan la implementacion:

* Alta demanda de obras de ingenieria civil para el quinquenio 2011-2015.
Empresas mandantes y colaboradores de ingenieria proyectan escasez de oferta
de servicios de ingenieria para infraestructura minera y subterranea.

* Laingenieria es potencialmente un motor que estimula la demanda por elementos
de hormigon armado. A partir del disefio o modulacion de proyectos, se puede
concebir una cantidad mucho mayor de piezas prefabricados, que no lo serian
segun ingenieria tradicional.

* Disefo estructural preconcebido en base a prefabricados de hormigon armado,
puede generar importantes diferencias en plazos y costos de fabricacion, lo que
impacta directamente en el costo de proyectos.

* El servicio de disefio estructural se puede externalizar, estableciendo alianzas
estratégicas con consultoras de la especialidad. De esta manera se elimina la
inversion inicial y cada servicio se carga a un contrato u orden de compra,
manteniendo un plan de crecimiento con austeridad.

5.2. Logistica, Montaje y Construccion.

* La unidad de negocios ofrece a los clientes el desarrollo de proyectos de
ingenieria civil pre-fabricada, completando el concepto “llave en mano”.
Argumentos que sustentan la implementacion:

Alta inversion en proyectos mineros. Se prevé poca disponibilidad de mano de
obra para la fase de construccion. La obra gruesa (compuesta en gran parte por
obras civiles) es el foco principal de déficit de oferta y aumentos en el costo de hh.
La tecnologia prefabricada seria altamente competitiva para este universo como
alternativa sustituta.

Integracion del sistema ofrece al cliente una solucion de alto valor.

Ubicacion geografica y posicionamiento de la organizacion en la zona, se
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presentan como fuertes oportunidades de penetracion en el mercado de servicios
de construccion y montaje.

* La vida de los proyectos es estacionaria. La situacion de mercado hoy es muy
interesante para incursionar en la oferta de servicios asociados a los suministros.
La integracion hacia delante es una alternativa con bajas barreras de entrada al
requerir una inversion inicial despreciable, y los retornos son en el corto plazo con
margenes menores. De esta manera, al igual que el departamento de ingenieria,
se concreta un plan de crecimiento con bajas inversiones.

A continuacion se presenta el espectro operacional actual y el propuesto. La empresa
busca una integracion horizontal, manteniendo los canales verticales, tanto hacia
delante como atras inalterables.

Diagrama de proceso de obras prefabricadas.

Ingenieria Fabricacion Logistica Montaje

Figura 25. Campo operacional actual en proyectos de ingenieria prefabricada.

Ingenieria Fabricacion

Figura 26. Campo operacional objetivo en proyectos de ingenieria prefabricada.

Produccién de
materias primas

Proveedores Proveedores
magquinaria Flnanciamiento

Transporte

INTEGRACION VERTICAL HACIA ATRAS

Ingenieria fabricacion loglstica y oo
transporte construccion
INTEGRACION HORIZONTAL

INTEGRACION VERTICAL HACIA DELANTE

Figura 27. Diagrama de integracién horizontal.

Como nuevo concepto, se ofrecen soluciones integrales de ingenieria civil, con un
sistema alternativo. Con la apertura de las nuevas divisiones, se busca ampliar la
propuesta de valor a los clientes. Es muy importante destacar que el replanteamiento
del modelo de negocios, es una ampliacion del mismo y no una sustitucion. Con esto se
debe especificar que la venta de prefabricados tradicionales y de productos especiales
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seguira su curso y buscando ampliar las ventas, constituyendo las nuevas divisiones
negocios complementarios que generarian margenes por si solos e impactarian en el
flujo productivo de la fabrica, incrementando el volumen.

5.3. El modelo base: La construccion no tradicional en la Industria minera.

Larga es la relacidn que existe entre la Industria minera y la construccion. La principal
actividad economica del pais, necesita previo a su operacion, grandes inversiones de
capital, de la que un gran porcentaje corresponde al gasto en ingenieria y construccion.
Este ultimo sector industrial, principalmente durante los ciclos de desarrollo de
proyectos greenfield o grandes expansiones brownfield, concentra esfuerzos por
satisfacer al sector que se transforma en su principal cliente.

La industria minera, por sus particularidades ya mencionadas en términos de ubicacion
geografica, conectividad, volumen y estandares, se presenta como un potencial cliente
que le asignara un alto valor a la innovacion tecnoldogica que le permita acelerar los
procesos de ejecucion de obras. Esta tendencia se puede justificar entendiendo que se
trata de proyectos de infraestructura productiva, donde el plazo de ejecucion significa
tiempo de espera para el procesamiento de minerales, con un altisimo impacto para los
accionistas.

Asi, la tecnologia de construccion no tradicional irrumpié con un gran numero de
soluciones basadas en obras prefabricadas y/o desmontables, algunas de vasto
historial en el ambito industrial (galpones, estructuras metalicas, carpas) y otras mas
innovadoras y especificas para la Industria (campamentos modulares, instalaciones en
maderas laminadas). Un gran numero de maestranzas, fabricas de contenedores,
modulos, de arquitectura textil (carpas) de maderas laminadas, implementaron servicios
adicionales a sus suministros y capturaron valor. Ofrecieron disefio, ingenieria,
fabricacion, transporte, instalaciones y servicios de mantenimiento, incrementando la
demanda del suministro base y eje central de su estructura de costos.

Hoy la alternativa de construccion no tradicional para muchos requerimientos de
infraestructura se posicion6 como la unica solucion viable, al ser la variable plazos
demasiado determinante para los clientes.

5.4. Bloque 1. Segmentos de mercado.

En el presente bloque, se realiza la caracterizacion de los grupos de clientes
potenciales insertos en el mercado de infraestructura para la industria minera. Los
clientes seran el foco del modelo de negocios, y buscando optimizar su satisfaccion se
agrupan en segmentos de atributos comunes. Al estar bien definidos, la empresa debe
reflexionar en relacién quiénes va a servir y quiénes no. La segmentacion geografica se
circunscribe a las mineras de las regiones de Tarapaca, Antofagasta y Atacama, zonas
donde la organizacién dispone de instalaciones productivas.

La pregunta central a responder en el bloque es ¢ Para quién estamos creando valor?

Dentro de la Industria, se diferencian claramente sub grupos asociados especialmente a
la escala de proyectos y volumenes de inversion.
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5.4.1. Segmento 1: Compaiiias mineras.

Volumenes: Como propietario o accionista, todos los m3 de hormigén armado que se
instalen en alguna compafia minera sera propiedad de la misma, exceptuando
volumenes transitorios y marginales.

La demanda de este tipo de clientes puede llegar a ser de centenas de m3/dia, durante
fases de construccion de proyectos. Generalmente existen contratos marco con alguna
firma proveedora de hormigén premezclado para abastecimiento propio y de las
empresas colaboradoras.

Figura 28. Bloque 1. Segmentacion de clientes.

Estandares: Altisimos estandares de calidad, seguridad, salud ocupacional y medio
ambiente. Califican empresas certificadas y con comprobada experiencia en desarrollo
de proyectos.

Practicas: Para la fase de construccion, predominantemente se elaboran contratos
tipo EPC o EPCM con grandes consorcios de empresas de montaje y/o con
multinacionales de ingenieria y construccion. Los contratos de este tipo, pese a ser de
un elevadisimo costo, aportan valor al cliente al presentarle soluciones integrales. Se
contratan todas las especialidades en un gran contrato que incluye: movimiento de
tierras, obras civiles, montaje metalmecanico y piping, urbanizaciones, montaje
eléctrico, plantas de tratamiento para aguas vy riles.

Poder adquisitivo y financiamiento: Este segmento presenta gran poder adquisitivo, y
puede otorgar financiamiento.

Agregacion de valor: cumplimiento de estandares (Qa/Qc, SSO&MA) y reduccion de
plazos, reduccion de costos. Le otorga alto valor a procesos alternativos que optimicen
los plazos sin efectos negativos en materias de seguridad y calidad.

5.4.2. Segmento 2. Empresas multinacionales, consorcios de ingenieria y
construccioén, grandes empresas de infraestructura.
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Volumenes: La ingenieria la desarrolla la misma empresa. Alta demanda de hormigdén
armado para la ejecucidn de proyectos, pudiendo programar hasta cientos de m3/dia.

Estandares: Deben acogerse a los altos estandares de calidad, seguridad, salud
ocupacional y medio ambiente que establece el cliente. Para contratos del tipo EPCM
generalmente califican empresas certificadas y con comprobada experiencia en
desarrollo de proyectos, de gran tamafo.

Practicas: En contratos EPC la ejecuciones directamente de la empresa, pero en
contratos EPCM la empresa externaliza y monitorea servicios. Para EPCM, existen
procedimientos de creacion de proveedores, que permiten la participacion en
licitaciones de desarrollo de ingenieria y construccion de obras civiles.

Poder adquisitivo y financiamiento: Para EPCM, el segmento administra el poder
adquisitivo y puede gestionar el financiamiento. Al disponer de una estructura de
analisis de costos e informacién de precios unitarios, tiene un mayor poder de
negociacion.

Agregacién de valor: reduccién de costos, cumplimiento de plazos, cumplimiento de
estandares (Qa/Qc, SSO&MA).

5.4.3. Segmento 3. Empresas de construccién y montaje.

Volumenes: La ingenieria la desarrolla la misma empresa o la recibe de su cliente. La
demanda de hormigbn es variable, pero los volumenes demandados son
considerablemente menores que el requerimiento de las empresas del segmento 2.

Estandares: Deben acogerse a los altos estandares de calidad, seguridad, salud
ocupacional y medio ambiente que establece el cliente. Sin embargo, las exigencias
directas para sus subcontratistas son menores, privilegiando los costos y plazos sobre
otros topicos. La razon se debe a que la responsabilidad y la relacién directa con el
consumidor final (ya sean companfias mineras o grandes empresas administradoras de
contratos tipo EPCM) la tiene la misma organizacion. Asi, la firma puede articular e
incluso crear practicas necesarias para que su subcontratista cumpla los estandares del
contrato original.

Practicas: A medida que se baja en la escala volumétrica de empresas prestadoras de
servicios, estas se asemejan cada vez mas a la industria tradicional de la construccion.
Asi, las empresa del segmento 3 generan subcontratos de especialidades transitorias,
los procesos de movilizacion y activacion de contratos son abruptos, la exigencia por el
plazo es latente, sin eximirse de las practicas de SSO&MA.

El personal es mas volatil, al estar en proyectos transitorios sin proyecciones reales de
continuidad laboral en el largo plazo. Es frecuente este segmento ejecute labores que
no son su especialidad central, motivado principalmente por presiones del cliente.

Caso genérico: para las maestranzas, es complicado abordar las obras civiles base de
su montaje metalico. Es normal que se contrate un tercero, donde la empresa mantiene
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la responsabilidad directa sobre el cumplimiento, muchas veces con magros resultados.
También, el cliente puede tomar la responsabilidad y contratar un tercero para a
ejecucion de las obras civiles, pero esto acarrea un desgaste mayor en la programacion
y control de las especialidades y aumenta los costos finales, al desaparecer la
posibilidad de economias de escala.

Agregacion de valor: Reduccion de plazos y costos, alivianar la carga operacional.

Agregacion de valor: reduccion de costos, incrementar el margen, posicionamiento
para continuidad operacional.

5.4.4. Segmento 4. Empresas subcontratistas.
Volumenes: Volumenes demandados son variables entre medios y bajos.
Estandares: Cumplen lo que se les exige por lo mandantes.

Practicas: Principalmente orientados a satisfacer necesidades de los clientes como
apoyo al cumplimiento de plazos. Es muy dificil prestar servicios a estas empresas, ya
que poseen muy baja capacidad de financiamiento y generalmente en ellas se fija el
limite de subcontratacion, a pesar que la legislacion permite uno mas en la escala.

Agregacion de valor: Reduccion de costos.
5.4.5. Analisis de los segmentos de mercado y su interaccion.

Para la Industria, se diferencian claramente grupos asociados especialmente a la
escala de proyectos y volumenes de inversion. La interaccion del mercado de ingenieria
y construccidn entre oferentes y demandantes, es muy dinamico y particular,
caracteristica congruente con la singularidad y exclusividad de cada proyecto. Es asi
como durante el desarrollo de infraestructura, grandes empresas se adjudican contratos
EPC y EPCM de forma simultanea, pero en frentes paralelos. A modo de ejemplo,
Bechtel para el proyecto desarrollo Los Bronces durante el 2008-2009 tomé el EPCM
integral, pero realiz6 un consorcio con Sigdo Koppers para la construccion del contrato
principal de molienda y flotacion.

El conocimiento de los grupos de mercado y su interaccion, entrega una potente
herramienta para el disefio especifico de las nuevas propuesta de valor. Se analizan en
base a la potencialidad y el atractivo de cada uno, ademas de las posibilidades reales
de aplicacién y funcionalidad del nuevo modelo.

Analisis del Segmento 1.

* La empresa no dispone de capacidad productiva para abastecer al cliente de los
volumenes demandados para construccidn de los contratos principales de
infraestructura.

* Las compaiias mineras poseen procedimientos para ingresar a la cartera de
proveedores, cumpliendo una serie de exigencias (Sicep, Quadrem, Mutualidad y
otros). Existen licitaciones por obras complementarias de ingenieria civil.
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* La compaiia minera sera el segmento mas atractivo, tanto por sus recursos como
por la posibilidad de otorgarle mas valor a propuestas tecnoldgicas que se alineen
con sus estandares (SSO&MA, plazos, costos).

* El proceso de licitacién es lento, y las rutas de accesibilidad comercial son
complejas de alcanzar.

* Estructura compleja para captar interés por ingenieria prefabricada. Predomina
una fuerte tendencia al disefio tradicional, los que constituyen antecedentes
basicos de las propuestas. De esta forma, ya viene definida la ingenieria de
detalles, por lo que la oferta y desarrollo de la modulacién prefabricada debe ser
una herramienta que respalde la metodologia.

* En etapas previas, como ingenieria de perfil y basica, también es complicado
captar interés por servicios de ingenieria prefabricada, ya que se generan 2
fendmenos:

»  El contratar servicios de ingenieria prefabricada o modulacion, le hace
incurrir al cliente en un costo adicional (se duplica el desarrollo de ingenieria).

» El desarrollar ingenieria de perfii o basica en base a modelos
prefabricados, sesgaria la construccion del mismo a un ramal muy acotado de
proveedores, u obligando al cliente a abrir contratos de montaje y suministros.
Ejemplo: Actualmente, la tecnologia de tierra armada ha ganado mucho terreno
en el disefilo de grandes muros de contencion en la industria minera. Escondida
y Lomas Bayas han aplicado estas soluciones para los chancadores por sus
excelentes rendimientos estructurales, ademas de transformar las grandes
masas de hormigdn armado en obras de movimiento de tierras principalmente y
montaje. El resultado son obras mas econdmicas, rapidas, limpias, y con una
importante reduccién de personal al sustituir horas hombre por horas maquina,
lo que desemboca en menos hh expuestas a riesgos.

Sin embargo, la tecnologia aun no se ha consolidado como un servicio integral.
Freyssinet ofrece el disefio de ingenieria y la inspeccion técnica, Aglomerados
Bastias la fabricacion de las escamas prefabricadas (alianza estratégica a largo
plazo), un colaborador realiza el movimiento de tierras y el montaje, y una
empresa de transportes retira desde fabrica y traslada a la minera. El proceso
ha funcionado, pero con amplias posibilidades de mejora. Para el caso
particular, el cliente final es responsable de la coordinacion de las actividades,
del procurement y de la fiscalizacion del cumplimiento de 4 contratos de forma
simultanea.

Analisis del Segmento 2 (a) Bajo contratos EPC.

* EIl contrato tiene fuertes barreras de entrada como prestacion de servicios. El
consorcio se genera para satisfacer los requerimientos del cliente de forma
integral. Queda abierta la posibilidad de aumentar el flujo de ventas via
procurement, pero esto no pertenece al nuevo modelo de negocios.

Analisis del Segmento 2 (b) Bajo contratos EPCM.
El contrato tiene fuertes barreras de entrada como prestaciéon de servicios. Las
exigencias de las empresas administradoras de contratos EPCM normalmente
antecedentes de accidentabilidad, capacidad financiera e historial.
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Figura n° 29. Interaccién empresas ingenieria y construccion Industria minera.

* curricular. Sin embargo, los procedimientos para crear proveedores son claros y si
existen posibilidades de prestar servicios de ingenieria y construccion.

Los volumenes de hormigdn estructural para las obras principales de
infraestructura minera y subterranea como chancadores, stock piles, molienda y
planta, superan la capacidad productiva de la empresa. Para obras medianas,
como galpones y losas, existen claras posibilidades de satisfacer sus
requerimientos.

Los plazos requeridos para ser creados como proveedores y las licitaciones son
extensos.

Analisis del Segmento 3.
* Bajas barreras de entrada, las exigencias directas con el mandante la asume el

cliente directo.

44



* Los plazos requeridos para ser creados como proveedores y las licitaciones,
predominantemente en procesos cerrados son breves.

* Se aspira a menores margenes operacionales.

* Alternativas de reduccion de plazos, de costos, de reduccién de hh efectivas en
terreno son atractivas para el grupo.

* Relaciones basadas predominantemente en la confianza.

Asignacién de valor
Grupos de mercado SSO M&A Qa/Qc Costos Plazos
Segmento 1

Alta Alta-Media Alta Alta Alta
compafias mineras

Segmento 2(a) N/A N/A N/A N/A N/A

Empresas y/o consorcios bajo EPC

Segmento 2(b) Alta Alta-Media Alta Alta | Alta-Media

Empresas y/o consorcios bajo EPCM

Segmento 3 Alta-Media | Media | Alta-Media| Alta | Alta-Media

Empresas contratistas

Segmento 4 N/A N/A N/A N/A N/A

Empresas subcontratistas, Pymes.

Tabla n° 24. Asignacion de valor de los distintos segmentos.

* Pobre elaboracién de contratos, siendo muchas veces reemplazados por 6rdenes
de compra.

* Posibilidades de financiamiento son variables. Generalmente el curso de los
estados de pago depende del flujo del cliente con su mandante, afectando a la
cadena hacia abajo. Por esta razon, pese a que la capacidad de financiamiento no
es una fuerte barrera de entrada, se debe disponer para contingencias de liquidez
que puedan afectar la operacion.

* Laresolucién de disputas solo acarrea pérdidas, y deben ser evitadas hasta ultima
instancia.

Analisis del Segmento 4.
* El grupo no se presenta como una alternativa viable. En rigor, el segmento es un
nicho a sustituir por la metodologia.

Los resultados son fruto del analisis de entrevistas y encuestas realizadas a
personalidades que participan en cada segmento y que ademas entregaron
comentarios importantes, entre los que se destacan los siguientes. Personalidades de
proyectos de Fluor, Bechtel, BHP Pampa norte y Codelco Chuquicamata emitieron
juicios y aportes que se resumen a continuacion.

Comentarios adicionales del segmento 1y 2.
* En relacién a las barreras de entrada, lo sectores indican que tanto la viabilidad
técnica (efecto monolitismo) como la existencia de la firma dentro del ramal de
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proveedores, no serian motivos que originen sesgos en la metodologia propuesta.
Los procedimientos actuales para el desarrollo de ingenieria, desde la basica
hasta la de detalles, y el empoderamiento de grandes empresas para en los
contratos tipo EPC, se identifican como las principales barreras para el desarrollo
de proyectos prefabricados.

* La ingenieria es un elemento constituyente para las licitaciones de ejecucion de
proyectos. Realizar ingenieria tradicional y prefabricada para las licitaciones,
generaria costos adicionales y al mismo tiempo un comparativo dispar en las
ofertas.

* Ambos segmentos le otorgan un alto valor a la posibilidad de minimizar las hh
efectivas en terreno que la tecnologia brinda, al estar directamente relacionado
con la probabilidad de ocurrencia de accidentes proyectando una baja en las tasas
de accidentabilidad.

* El control de calidad de los suministros, es un fuerte punto diferenciador para los
grupos de mercado. Existe claro conocimiento que la confeccion de hormigdn en
ambientes controlados aportan a entregar productos de mejor calidad.

* El topico medio ambiental, no se presenta como uno de los principales focos de
interés. De todas maneras es un agente adicional de diferenciacion, pero el ofertar
obras civiles como productos desmontables y reutilizables, no seria un parametro
tan decidor en la asignacion de valor.

* Por supuesto los conceptos de costos y plazos son muy determinantes, y lideran
la asignacién de relevancia para estos segmentos.

Por parte de el segmento 3, se entrevistaros a las gerencias de Tecno Fast Atco,
Promet servicios y Mabet ingenieria y construccion.

Comentarios del segmentos 3.

* La asignacion de valor se centra en la potencial reduccion de costos. Los plazos
pasan a interpretarse como costos asociados a los gastos generales. A menor
periodo efectivo de operaciones, menores gastos generales.

* Los topicos de SSO&MA, se interpretan como propios del trabajo, y no se les
asigna mayor valor. Es decir, quien vaya a prestar servicios, debe hacerlo bajo las
normativas que dicta la empresa contratista y sus mandantes.

» Para este segmento, se presenta como una alternativa competitiva en el contexto
actual, al ser bastante problematico el que los subcontratos cumplan las
dotaciones comprometidas, hecho generado fundamentalmente por la escasez de
oferta de mano de obra.

* Se desprende de los grupos observados, que el principal aporte tecnolégico esta
en la materializacidén de los proyectos, principalmente por tratarse de la fase en la
que se incurre en los mayores gastos. Sin embargo, para amplificar el uso del
sistema de construccion no tradicional, es imprescindible un disefio de ingenieria
que sostenga el desarrollo de obras civiles modulares.
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5.5. Bloque 2. Elaboracion de las Propuestas de valor.

Las propuestas de valor son en conjunto las razones por las que los clientes prefieren
los productos o servicios de una empresa en particular. Para el caso, se centra en la
oferta de un servicio que brinda soluciones integrales para obras que requieran del
hormigén armado como eje central.

Aunque los segmentos presentan diferencias en las asignaciones, todos perciben como
prioritarias las potenciales reducciones de costos y plazos. Por ende, la
conceptualizacion debe enfocarse en estos items, sin menospreciar los otros,
desarrollando asi una propuesta unica para todos los segmentos y customizando la
atencion en los otros bloques. Las bases de analisis para el disefio de la propuesta de
valor se detallan a continuacion.

Figura 30. Bloque 2. Propuestas de valor.
5.5.1. Costos:

La escasez de mano de obra especializada repercute notablemente en los resultados
operacionales de proyectos de obras civiles. El creciente precio de las hh, altos costos
por conceptos de catering, logistica y acreditacion, mas una oferta decreciente en
términos de cantidad y calidad, complicarian el futuro del subsector. A esto se suma el
hecho que en la industria de la construccion, la obra gruesa es el campo que presenta
peores proyecciones.

Los suministros de hormigoén en las faenas se monopolizan por empresas proveedoras,
generalmente pertenecientes a grandes holding de cemento y aridos, estableciendo
precios considerablemente superiores a los del mercado tradicional.

5.5.2. Plazos:

Nada es mas costoso para la Industria minera que el tiempo sin producir. Por otra parte,
la composicion presupuestaria de las obras presenta un alto porcentaje de gastos
generales. Reduciendo plazos se minimiza el impacto de éstos, pasando a ser
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predominante el costo directo, algo mas acorde a la realidad de la Industria de la
construccion en general.

5.5.3. Seguridad y Salud ocupacional:

Una baja en la hh. demandadas para el desarrollo de un proyecto, se traduce en menos
hh. expuestas a riesgos, con una menor probabilidad de ocurrencia.

5.5.4. Medio ambiente:

La instalacion de hormigones fraguados, reduce la aplicacion de masas frescas de
hormigdn y todos los desechos provenientes de excedentes, como moldajes, despuntes
de fierro y liquidos residuales (aditivos, agua industrial, desmoldante, etc.). Las obras se
pueden modular de manera tal que permitan su futuro desmonte, traslado y
reutilizacion, facilitando las faenas de cierre ambiental en el largo plazo.

5.5.5. Calidad:

Suministros cuentan con sus procedimientos de fabricacion certificados bajo norma ISO
9001, lo que asegura una recepcion en terreno de productos elaborados con calidad de
excelencia. Comparativamente, hormigones vertidos y fraguados en ambientes
controlados, no se ven expuestos a variables climaticas que puedan afectar su calidad.

5.5.6. Propuesta de valor.

“Aglomerados Bastias ofrece las mas eficientes soluciones integrales para el
desarrollo de proyectos de ingenieria civil en la industria minera. Productos y
servicios disenados exclusivamente para los requerimientos de cada contrato, via
tecnologia prefabricada, siendo la alternativa mas congruente con los altos
estandares de la industria en materias de costos, plazos, seguridad, salud
ocupacional, desarrollo sustentable y calidad.”

5.6. Bloque 3. Canales.

Figura 31. Bloque 3. Canales.

Los canales de comunicacion, distribucion y ventas corresponden a la interfase con los
clientes. Son los medios por los cuales se entregan las propuestas de valor. Para

48



posicionar la metodologia prefabricada, es fundamental acercar los atributos mas
destacados a los segmentos 1 y 2, ya que para obtener acceso a la participacion de
licitaciones de ingenieria y construccion primero debe existir conocimiento de los
clientes que la oferta difiere a los servicios tradicionales.

5.6.1. Reuniones técnicas y presentacion de las nuevas unidades de negocios.

Para la cartera de clientes existente.

El objetivo principal de las presentaciones consiste en difundir los nuevos servicios
disponibles a los consumidores estables. La organizacion debe utilizar las redes que ha
desarrollado en la comercializacion de productos prefabricados y tomarla como
plataforma para las nuevas unidades de negocios.

Esta cartera cartera de clientes, estda compuesta por organizaciones pertenecientes
predominantemente al segmento 3. Debido a la descripcion de los segmentos, el foco
debe ser la reduccién de costos y plazos. Con bajas barreras de entrada y con un
historial curricular que avala responsabilidad en el cumplimiento de los contratos de
suministros, se podria participar en el corto plazo en licitaciones cerradas de ejecucion
de obras.

Para abrir mercado a otros segmentos.

Existen redes comerciales para los segmentos 1 y 2 también, pero al mismo tiempo
respeto por los volumenes demandados y las exigencias de la Industria. Para estos
segmentos, la metodologia de difusion de la propuesta de valor es distinta, cimentando
el discurso en relacion a la congruencia que tiene con los estandares de la industria
minera, pero como una solucion alternativa para “obras menores” (en la mineria,
considerables para la organizacion). Asimismo, el ofrecer disposicion de realizar
actividades en conjunto de |+D, buscando nuevas aplicaciones y soluciones en conjunto
con las compafias mineras

Difusion en eventos de la Industria.

Participacion activa en las principales ferias asociadas a la organizacion y su mercado
objetivo, con un marcado énfasis en el concepto de “soluciones integrales”. En estos
eventos se debe entregar una oferta tecnolégica enmarcada en todos los conceptos
diferenciadores a los que los clientes le asignan un mayor valor.

Marcar presencia en Expomin, Exponor y Expo hormigdn, principales centros para
difusién de los nuevos servicios.

Actividades especiales.

La metodologia, es una fuerte alternativa para el crecimiento operacional de la
empresa, pero el aumento de su uso es dependiente de la vision del entorno. En la
industria minera junto a las consultoras de ingenieria, existe amplio conocimiento
técnico del hormigdn armado, pero no de las numerosas aplicaciones del hormigén
prefabricado. Como alternativa de difusién y con el objetivo de presentarlo en un
escenario mas analitico y cientifico que comercial, se puede disefar y dictar seminarios
en conjunto con alguna institucion interesada.

Como comentario integral, cada segmento esta compuesto por distintos clientes, y
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factores como la ubicacidon geografica y practicas institucionales pueden ser muy
dispares. De esta manera, se entiende que para cada organizacién, independiente de
su escala, los receptores de las propuestas son personas, quiénes seran los que le
asignaran el valor de acuerdo a su percepcion.

Existiran profesionales que prefieren que los visiten, que gustan asistir al lugar de
atencion de los clientes, que prefieren reuniones en algun lugar neutral y por ultimo los
que utilizan solo medios digitales. Como denominador, todos dispondran de escaso
tiempo para investigar acerca de nuevas metodologias, por lo que la organizacion debe
ser paciente en concretar los momentos de transmision de las propuestas, y
considerarlas como oportunidades escasas para capturar valor.

5.7. Bloque 4. Relaciones con los clientes.

En el presente bloque, se especifica la relacion que la empresa pretende establecer con
cada segmento de clientes. Una de las particularidades del marketing industrial, es el
ramal acotado de clientes por el que este esta compuesto, hecho que se intensifica mas
aun para un grupo de segmentos seleccionados dentro de una Industria en particular, y
cuyo desempenfio sera estacionario.

Figura 32. Bloque 4. Relaciones con los clientes.

Previo al modelamiento particular de los vinculos comerciales necesarios, Aglomerados
Bastias debe interiorizar y permear a toda a organizacion, que la nueva oferta arrastra
un cambio importantisimo a nivel estructural. La cadena de valor de suministros se
mantiene inalterable, pero la firma necesita reformularla para los servicios asociados a
las nuevas unidades de negocio, y en base a éstas nuevas condiciones y a las
exigencias particulares de los clientes, disefiar estrategias relacionales consistentes.

5.7.1. Reestructurando la cadena de valor. De suministros a servicios.

Segun Philip Kotler, los servicios se pueden definir como “cualquier actividad o
beneficios que una parte ofrece a otra, y que basicamente es intangible y no tiene como
resultado la posesion de algo”, que para el caso de montaje y construccion es algo
especial.
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Con clientes cada vez mas exigentes se hace una tarea complicada el establecer una
ventaja competitiva sostenible y con un alto nivel de satisfaccion durante periodos
prolongados de tiempo. Situacién analoga para prestadores de servicios. Segun la
bibliografia consultada, parece congruente con la percepcion del autor destacar algunas
particularidades que deben ser consideradas previo a la reformulacién de la cadena de
valor, y que tiene relacion con las caracteristicas intrinsecas de los servicios.

* Intangibilidad: Antes de adquirirlo, los servicios no pueden someterse al juicio de
los sentidos. No se pueden tocar, degustar, oler, escuchar ni almacenar.

* Inseparabilidad: No se puede separar al servicio de su prestador. El proveedor,
cualquiera sea su forma, es parte del servicio que brinda.

* Variabilidad: La calidad del servicio depende en todo momento de sus ejecutores,
asi como de las condiciones del contexto en el cual se presta.

* Caducidad: Los servicio no se guardar para después, se extinguen con su
prestacion.

Estos atributos propios, desembocan en una estructura distinta de la cadena de valor,
que tiene una representatividad mayor para prestacion de servicios, como se presenta a
continuacion:

Para el nuevo paradigma, las modificaciones se generan en las actividades primarias,
donde ademas se adiciona una clasificacién en relacion al grado de control que el
servicio dispone. Pese a que los eslabones de soporte no se modifican, su foco cambia
al ser necesario su aporte para estructurar el mejor escenario posible en el lugar de la
prestacion del servicio.

5.7.1.1. Eslabones primarios controlables.

* Marketing y ventas: Es el punto de origen del servicio. Al igual que la produccion
de prefabricados exclusivos, el servicio no se activa sino existe una captura inicial
de algun contrato u orden de trabajo. Sino se establecen ventajas competitivas en
el marketing, las ventas no se concretaran.

* Personal de contacto: Para el caso particular, la figura del administrador de
contrato es quién interviene directamente en la prestacion de los servicios, y es la
personalidad oficial que interactua con los clientes. Es quién cuida la calidad del
servicio que se brinda. Es el responsable permanente (aunque no absoluto) de la
variabilidad del servicio. En muchos casos es el generador directo de la
percepcion que los clientes se generan de la oferta de la empresa.

* Soporte fisico y habilidades: Los recursos fisicos como la maquinaria, equipos y
herramientas y tecnologia asociadas a la prestacion, son agentes determinantes
en la calidad del servicio. De manera analoga, el know how y las competencias
especificas del equipo de trabajo se convierten en piezas clave para la generacion
de ventajas competitivas.

* Prestacion: Se entiende al concepto mismo del servicio, a la solucion que
ofrece. Bajo este prisma, y en el universo de servicios, la prestacion evoluciona y
se ajusta al ritmo de los cambiantes deseos del cliente, establecidos entre ciertos
margenes. El brindar un servicio superior o una experiencia de mayor valor,
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dependera fundamentalmente de disponer siempre del concepto que mejor
responda a los requerimientos del cliente. Un servicio brindado sobre una
prestacion conceptualmente mal definida, puede generar una brecha operativa a
ser ocupada por la competencia.
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Figura 33. Reestructuracion de la cadena de valor para servicios. Palermo business review N° 2, 2008.

5.7.1.2. Eslabones primarios no controlables.

* Clientes: como contraparte del personal de contacto, los clientes son la otra
variable humana que interviene en el servicio. Cada usuario tiene la posibilidad de
contribuir o no a la calidad del servicio que él mismo percibe. De esta manera, es
bastante probable que un cliente no sea igual ni necesite los mismo para dos
contratos distintos, ya que estara condicionado al recurso humano asignado para
su representacion. Para aminorar los efectos no controlables se deben vincular los
eslabones de manera que conformen un marco lo suficientemente invariable,
aunque flexible al mismo tiempo, que minimice las posibles desviaciones
generadas por practicas o conductas del cliente.

* Otros clientes: Existen modelos de aplicacion de servicios en los que se genera
una convivencia de varios clientes. La segmentaciéon es clave para disenar
meétodos de atencion que sea particulares de cada grupo.

Segun lo expuesto en la reconfiguracion de la cadena de valor, la continuidad de la
prestacion de servicios y la percepcidon del cliente dependera en gran medida de la
figura del administrador de contratos. El trabajo de marketing y ventas se hace
trascendental en la captacion de clientes, pero la sustentabilidad y la consolidacion del
consumidor como integrante de la cartera, dependera en gran medida de la gestion del
administrador de contratos en la parte operacional. Este sera el motor de la re-compra.

5.7.2. Propuestas de relaciones con clientes.
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Como se ha expuesto en las lineas anteriores, el paso de confeccién de suministros a
prestar servicios significa un cambio importantisimo a nivel estructural de la
organizacion, y afecta particularmente a la forma en la que se estableceran las
relaciones con los clientes. Nuestros consumidores no buscan la adquisicién de un bien
superior, Sin0 que esperan una experiencia superior que culmine con la entrega de un
producto de calidad diferenciada.

Para todos los segmentos target (1,2(b) y 3), la atencion focalizada es el unico camino
viable para las unidades de negocios, en congruencia con las soluciones integrales
exclusivas que el nuevo modelo ofrece. La consolidacién de la fidelidad de los clientes
se consolida con el establecimiento de contratos marco, sociedades y alianzas
estratégicas en el largo plazo, lo que al mismo tiempo le otorga mayores posibilidades
de sustentabilidad al negocio.

5.7.2.1. Relaciones para los segmentos 1y 2(b).
Pese a la validez técnica de la propuesta de valor, que tedricamente presenta

innumerables ventajas en relacion a los procedimientos tradicionales, las relaciones del
cliente se consolidaran principalmente por la experiencia operacional de los usuarios.

Asi, los segmentos 1 y 2(b) consumen un servicio llave en mano, con un monitoreo
constante de cumplimiento, pero sin intervencion en actividades domeésticas,
formalizando los canales de comunicacion entre los representantes de cada parte. La
figura n°® 13 representa una esquema genérico de flujos de comunicacion definidos por
contratos, donde la canalizacion se realiza verticalmente hasta los administradores de
ambas partes, siendo ellos quienes oficializan acuerdos y/o compromisos en materias
de costos, plazos, dotaciones, equipamiento, y alcances legales.

En la practica, cada compafiia minera o administradora de EPCM, se relacionara de
una manera particular y con una estructura distinta, como se aprecia en la misma figura
n° 13 en un cuadro sustituto de inspeccidon técnica de obras. Las fiscalizaciones en
terreno se realizan predominantemente en lo que se refiere a materias de calidad,
SSO&MA y avance fisico, existiendo flujos de informacidén en otros niveles jerarquicos,
pero en general las revisiones apuntan a cumplimiento de acuerdos establecidos por
ambas administraciones.

5.7.2.2. Relaciones para los segmentos 3.

La interrelaciones contractuales con estas empresas, son mucho mas dinamicas y
transversales. La estructura operacional del cliente es simétrica o mayor que la de la
empresa prestadora de servicios, y se realiza una fiscalizacion invasiva en todos los
procesos y de manera periodica.

Se tiende a operar bajo contratos pobremente elaborados o bajo érdenes de servicio,
dejando las gerencias a que el engranaje operativo se desarrolle en base a los
acuerdos de los administradores de contrato de ambas partes.

En este caso, mas alla de la figura exclusiva del administrador de contratos, se debe
crear un equipo de trabajo que sea del agrado del cliente, esto generado por las
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multiples interrelaciones que se generan diariamente.

Administrador Administrador
de contratos ” de contratos
contratista cliente
RR.LL. RR.LL.
contratista cliente
—
SSO & MA SSO & MA
contratista cliente
Inspeccién
técnica
cliente
Abastecimiento Logistica/
Logistica expedicién
contratista cliente
QalQc Qa/Qc
contratista cliente

Programacién y
control
contratista

Oficina técnica

Programacién y
control
cliente

Oficina técnica

contratista cliente
Terreno Terreno
contratista cliente

Figura n° 34. Diagrama de interrelacién contractual con clientes de segmentos 1y 2(b).

Como se grafica en la figura n® 14, existe una gran diferencia entre el transito del flujo
de informacion, el que para estos contratos es directo en todos los niveles indirectos de
las organizaciones, pero al mismo tiempo la oficializacion de los acuerdos se define en
las figuras de los administradores.

La forma mas adecuada para lograr la satisfaccion del cliente consiste en la
construccion de un marco colaborativo y atender la mayor parte de los muchos
requerimientos adicionales que se soliciten, siempre que no perjudiquen el acuerdo
central. El cliente le asigna valor a las empresas que tienen mejor disposicidén y
velocidad para solucionar contingencias diarias y estos “pequefios grandes problemas”.
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El nivel de presidn que tiene el contratista directo se debe interpretar como propio, y la
misma informalidad de los contratos se puede moldear a favor del proveedor para
consolidar la preferencia de un representante del cliente en particular, arrastrando a
micro-alianzas estratégicas entre organizaciones (administrador x del cliente le dara

preferencia al equipo de trabajo x del proveedor).

Administrador Administrador
de contratos ” de contratos
contratista cliente
RR.LL. ” RR.LL.
contratista cliente
SSO & MA ” SSO & MA
contratista cliente
Abastecimiento Logistica/
Logistica ” expedicién
contratista cliente
QalQc ” QalQc
contratista cliente
Programacién y Programacién y
control ” control
contratista cliente
Oficina técnica ” Oficina técnica
contratista cliente
Terreno ” Terreno
contratista cliente

Figura n°® 35. Diagrama de interrelacion contractual con clientes de segmento 3.

5.8. Bloque 5. Flujos de ingreso.

En estricto rigor, la exclusividad de los proyectos y las instancias de negociacion,
dificultan la conformacion de una estructura rigida de ingresos. Existen muchas

variables adicionales que hace dificil la estimacion general, dentro de las que se
destacan las siguientes:
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* Contrato puntual o contrato parte de una alianza estratégica.

* Plazos exigidos por el cliente.

* Volumenes demandados y repetitividad de elementos.

* Diseno de elementos, la geometria y el tonelaje inciden en el transporte.
* Personal indirecto exigido por la licitacion.

Figura 36. Bloque 5. Flujos de ingreso.

La oferta se debe ajustar a los precios de mercado, contando con mas variables en el
aporte de utilidades proyectadas para la fase de negociacion y ajuste del valor final de
venta.

1 ingenieria 2% 0% 0,00% 0,00% 0,00%
2 suministro 40% 30% 9,23% 54,96% 0,00%
3 transporte 3% 15% 0,39% 2,33% 0,39%
4 montaje 55% 15%

Tabla n° 25. Distribucion porcentual presupuestaria.

Segun antecedentes relacionados con  proyectos modulares, basados
predominantemente en la experiencia del autor, la proporcionalidad de aporte de las
partidas se puede desglosar segun la tabla n° 22.

Se puede determinar que el margen en general es menor que el correspondiente a la
fabricacion de elementos de hormigén armado, pero en términos relacionados soélo a la
cantidad de m3 producidos, se genera una amplitud volumétrica de ingresos de un
7,57%. Esto constituiria un incremento de utilidades definido por la siguiente relacion:

Aumento del volumen de ingresos (7,57% + 9,23%) = 82,01 %.
Otro factor importante es destacar que la integracion horizontal es un puente para
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aumentar el volumen de facturacion en una proporcién estimada de un 250%, con
margenes estimados de un 16,8%. Los rendimientos esperados para el nuevo modelo
de negocios, son diametralmente distintos al que entrega la fabricacion de suministros.
Aunque la propuesta represente una posibilidad accesible de aumentar los montos de
ingreso, se debe aclarar que el riesgo sera mayor al estimar y contar con margenes
porcentualmente menores. La interrogante se centra en el aporte de la ingenieria. ¢ Por
qué no marginar por la ingenieria?.

La rama presta un aporte fundamental de agregacion de valor para el cliente, al ser la
unidad transformadora de obras tradicionales a modulares. Sin embargo, de
concretarse adjudicaciones directas a peticiones expresas de los segmentos 1 y 2(b),
su carga presupuestaria oscilaria alrededor de un 2% del total de la venta. Esta
alternativa es de escasa presencia para los grupos anteriormente indicados y
practicamente inexistente para el segmento 3. Dado esta razén, se opta por tomar una
postura conservadora asignandole un 0% de aporte directo a las utilidades del proyecto.
Para sondear el precio de mercado, se debe estimar el conjunto de 3 partidas que
forman la construccion de hormigon armado, correspondientes a enfierradura, moldaje y
vertido de hormigdén. Sumando los 3 items y prorrateando los gastos generales, el
precio de la Industria varia en un rango comprendido entre las 20 y 22,5 [UF/m3].
Dependera de la ubicacion geografica, las condiciones climaticas y la cuantia de acero
predominantemente. La dosificacion de cemento es despreciable en comparacion al
transporte.

En las tablas n°® 22 y n°® 23, se entrega una estructura genérica y un ejemplo aplicado,
ambos a un plazo estimado de 6 meses. Es factible ofrecer un servicio competitivo,
generado principalmente por la reduccion de gastos generales al requerir de menores
plazos on site, lo que eventualmente podria ser motivo de una asignacion de mayor
valor al posibilitar contar con las instalaciones disponibles en menos tiempo.

Los ingresos se deben ajustar a las condiciones del cliente, pero generalmente se
descompone en un anticipo inicial, variable entre un 10% y un 20%, y estados de pago
sucesivos por avance de obra. Debido a la carga crediticia, no se podria participar en
contratos sobre las UF 20.000 sin anticipo. Existen posibilidades de abordar obras de
esta envergadura y tal vez mayores, pero no se ajusta a la propuesta de crecimiento y
descompresion financiera que la empresa necesita aplicar.
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De las paginas anteriores se pueden establecer margenes arbitrarios en relacion a los
montos de los contratos a atender. Debe existir una relaciéon coherente entre los montos
de utilidades esperadas y el riesgo que se asumira. Esta decision de acotamiento, se
define por la gerencia de la empresa, dependiendo de la informacién financiera.

5.9. Bloque 6. Recursos clave.

En el presente bloque se decriben los elementos mas importantes requeridos para el
correcto funcionamiento del modelo de negocios. La organizacion necesita proveer a
las nuevas unidades de todos los recursos necesarios para darle consistencia a las
propuestas de valor, permitiéndole asi alcanzar y mantaner a los clientes target, para
generar los ingresos.

Figura 37. Bloque 6. Recursos Clave.

5.9.1. Recursos fisicos.

La organizacion aprovecha las instalaciones existentes, con mas de 10.000 m2
de terrenos distribuidos en las principales regiones mineras del norte grande, la
direccion y espacio fisico basico para iniciar operaciones es un costo hundido.
Las oficinas para atencidén de clientes, estan a disposicion de la unidades de
negocios. La maquinaria y todos los activos fijos para la fabricacion de
suministros, ya existen y estan 100% operativos.

Para la division de ingenieria, se establece un contrato de exclusividad para el
disefio de ingenieria prefabricada con una importante firma del norte grande.
Esta organizacion estaria liderada por un ingeniero sénior de amplia y
reconocida trayectoria en la industria minera. Estableciendo esta alianza
estratégica a largo plazo, se ofrece un servicio estructuralmente confiable para
los clientes, asegurando ademas la disposicion del desarrollo de ingenieria. La
valorizacion se asocia a cada contrato, no impactando en el costo fijo de la
ampliacion del modelo de negocios.

De manera simétrica, el servicio de transporte se desarrolla en conjunto con un
tercero, un proveedor con experiencia en mineria y que se destaque por el fiel
cumplimiento de los contratos, contando hoy con una cartera para hacer la
seleccion.
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Para la maquinaria, vehiculos, instalaciones provisorias y servicios transitorios
asociados a operaciones de montaje y construccion, se propone arrendar por
cada contrato, siguiendo con la linea de minimizar los niveles de deuda de la
organizacion. Para servicios de transporte de personal, ya sea aéreo o terrestre,
se deben gestionar créditos y convenios que permitan una fluidez operacional
para las dotaciones de personal. La empresa debe interiorizar el concepto que
contar con la cantidad de personal comprometido y en la fecha estipulada, no
son agentes de diferenciacion (aun cuando el incumplimiento sea algo habitual),
sino que obligaciones contractuales inexcusables.

Los equipos y herramientas necesarios para la ejecucion de los proyectos, se
financian con los contratos. La adquisicion de equipos y herramientas, articulos
especiales de seguridad, tienen una corta vida y se deprecian rapidamente. Los
saldos que se generen entre proyectos, aportaran a la sobre utilidad de las
unidades de negocios, o0 en conjunto contribuiran a la generacion de un margen
de negociacion al conformar un nuevo costo hundido.

5.9.2. Recursos humanos.

La gerencia general y el historial de la organizacién, aportan credibilidad del
mercado al sostener un historial curricular que avala seriedad, solvencia y
enfoque al cliente.

La empresa cuenta con una plataforma activa de recursos humanos, finanzas,
contabilidad, abastecimiento, produccion, Qa/Qc, SSO & MA vy logistica, los que
se considera aportes a las unidades de negocios.

Para las unidades de negocios, se debe reclutar o designar a un gerente de la
division de ingenieria y construccién. El perfil del profesional requiere a un
profesional de larga y reconocida trayectoria en la industria, con fuertes redes
comerciales y capaz de gestionar y liderar un cambio en la metodologia de
ventas y administracion operacional. En esta gerencia se articularan todos los
movimientos futuros de los servicios, por lo que se justifica una fuerte inversion
(alta como renta, marginal para el costo fijo). La alta competitividad laboral
presente en el mercado, complica la atraccion del talento, por lo que se debe
ofrecer condiciones superiores a la media, y sustentar su retencion con
beneficios especiales de acuerdo a resultados. Aparte de las redes comerciales,
el nuevo lider de la division, debe tener las habilidades para reclutar y designar
rapidamente fuertes equipos de trabajo para dar paso a la ejecucion directa de
obras.

Para las operaciones, y segun se establece en la cadena de valor propuesta
para servicios, la figura del administrador de contratos juega un rol fundamental
en la sustentabilidad de los negocios. Designar profesionales de altas
competencias, habilidades directivas y con enfoque en los requerimientos del
cliente, aportaran a la diferenciacion del servicio.

Expuesto anteriormente, la re-compra o la preferencia del mercado a favor de la
oferta de la empresa, dependeran en gran medida de la experiencia de los
usuarios, quiénes son las entidades evaluadoras de los servicios entregados.
Personal indirecto de obras, como jefes de terreno, supervisores, Qa/Qc, SSO &
MA, relaciones laborales y abastecimiento, deben ser idealmente designados por
el administrador de contratos. Una practica comun y necesaria para contratos
transitorios, es el establecimiento de equipos de trabajo, que generen sinergia y
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aporten al desarrollo de las nuevas unidades de negocio. Vale la pena destacar
que el desempefio del personal indirecto tiene una enorme incidencia en el
resultado operacional de un contrato. Las areas de RRHH, Qa/Qc, SSO & MA 'y
abastecimiento, son potenciales puntos de fuga, por lo que proceso de
reclutamiento para estos cargos debe ser exhaustivo.

DIrectorio

gerencia
general

asesoria

istema gestio sesoria SSMA

Ingenieria i
prefabricada Transporte

. epartamento epartamento
Ingenieria y Marketin epartamento epartamento epartamento de RRHH
construccion & finanzas e produccion bastecimiento s
. control de
Administrador calidad Logistica
de contratos

estudio de .

rogramacion
control

Programacion

y control Despacho

Abastecimiento
y logistica

Terreno

Figura n° 38: Reestructuracion Organizacional. Para la linea segmentada, la estructura se repite para n
contratos. (Los cargos anteriormente descritos y los recursos necesarios hacen necesaria una
reestructuraciéon organizacional, como se grafica en el organigrama n°2. Bajo la linea segmentada se
reitera para n contratos).
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5.9.2. Recursos intelectuales.

La plataforma existente de Qa/Qc, SSO & MA, RRHH, abastecimiento,
contabilidad y finanzas, deben extrapolar el disefio de los procesos para que
sean ejecutables por los servicios, con la flexibilidad que se necesite.

| + D debe interrelacionarse con las nuevas divisiones, buscando nuevas
soluciones y aplicaciones de los productos y servicios, retroalimentando y
difundiendo a los clientes informacion referente a comportamiento estructural,
control de calidad y estadisticas asociadas a resultados operacionales como
indices de accidentabilidad, mejora en los plazos efectivos en terreno e impacto
medio ambiental.

La marca Aglomerados Bastias es una plataforma comercial por si sola.

5.9.4. Recursos financieros.

El soporte financiero esta definido por los recursos que gestiona la empresa.
Existe disponibilidad de boletas de garantia para ofertar en licitaciones del
volumen esperado.

El financiamiento se obtendria del aporte de los clientes.

5.10.Bloque 7. Actividades clave.

Las actividades clave son las acciones necesarias que la empresa debe poner en
practica para crear y hacer tangibles las propuestas de valor, penetrar en los mercados
objetivo y sustentar las operaciones de las nuevas unidades de negocios. Estas
actividades se concatenan y, en el presente bloque, deben planificarse de forma
estratégica, a modo de enfocarse en entregar un producto y servicio congruente con
nuestra oferta exclusiva.

Figura 39. Bloque 7. Actividades clave.

¢ Qué valor aportamos a los clientes si en la practica no se puede desarrollar lo
ofertado?. Es un alto riesgo que se corre si la organizacion emprende desafios de muy
alta complejidad técnica u operacional que no es capaz de atender.
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5.10.1. Actividades de marketing y ventas.

El departamento debe realizar un benchmark especifico y fino de las empresas (o de un
numero definido de ellas) que componen los segmentos objetivo, y definir las prioritarias
para dirigir los esfuerzos. La caracterizacion de las empresas, debe realizarse bajo
diversos puntos de vista, destacandose los siguientes:

* Volumen de obras y proyecciones: Dentro del segmento, se deben dirigir los
primeros esfuerzos a empresas que tengan fuerte presencia en la Industria del
norte grande, y con una tendencia alcista en volumen de ejecucion.

* Capacidad de financiamiento: Seleccionar a las empresas que tengan las mejores
condiciones de financiamiento. Estos indicadores se pueden obtener a priori de la
cartera de empresas existentes para la linea de productos especiales, muchas de
ellas son parte de los clientes objetivo.

* Tendencias a la subcontratacion y/o generacion de alianzas estratégicas: Las
practicas de subcontratacion son de facil conocimiento. Claramente los esfuerzos
se deben centrar en atener a clientes que no presenten conductas adversas a esta
practica.

* Variabilidad entre proyectos: De las empresas seleccionadas dentro de los
segmentos target, se deben recoger antecedentes técnicos que indiquen las
dtendencias e las obras que ejecuta. Normalmente, los contratistas de ingenieria y
construccion realizan proyectos similares a lo largo de la Industria. Mientras mas
repetitiva sea la tendencia, mas simple sera la solucion de ingenieria prefabricada
a nivel macro del cliente.

* Innovacion tecnolodgica: Una caracteristica importante es el grado de resistencia al
cambio que el cliente tenga. Organizaciones con practicas y politicas muy
antiguas, dificilmente optaran por incluir una soluciones distintas. La venta se debe
orientar a empresas con vision vanguardista, en la que sea mas simple el
posicionamiento de la metodologia.

Bajo la responsabilidad de la nueva gerencia, la captacion de clientes o contratos debe
apuntar estratégicamente a solucionar problematicas que requieran alto volumen (para
aumentar la demanda) y de baja complejidad técnica y operacional. Con el respeto que
merece la industria, la presentacion de la tecnologia debe ser avalada con resultados
positivos, por lo que aventurarse a iniciar actividades con desafios muy complejos
desde el prisma técnico-operacional, implica asumir el riesgo de no entregar una
propuesta de valor tangible, lo que arrastraria consecuencias nefastas para las
unidades:

Pérdida de valor para los clientes.

Pérdidas de credibilidad y prestigio de la organizacion.

Pérdidas econdmicas.

Pérdida de apoyo del directorio de la empresa y cese de actividades.

La congruencia entre la entrega del servicio y la propuesta de valor, es la base de
sustentabilidad de las unidades de negocio. Del marketing y ventas, se deprenden los
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resultados en términos financieros. La obtencion de clientes que aporte capital inicial,
simplifica las actividades de la gerencia de finanzas.

Empresas Empresas
Segmento 3 segmento 2(b)

Empresas seleccionadas:
- Capacidad financiamiento
- Tendencia: subcontratacion,
innovacion, vision vanguardista.
- Homogenidad de obras.
- Volumenes estimados

Figura 40. Seleccion de segmentos de clientes.
5.10.2. Actividades de ampliacion del sistema de gestion.

Actualmente, Aglomerados Bastias cuenta con sistema de gestion de la calidad
certificado bajo la norma ISO 9001, y con una serie de procedimientos internos que
conectan las actividades y generan informacién trazable. Los procesos de las nuevas
unidades de negocios, deben formar parte de los existentes, y también se generan
nuevos que pasan a formar parte del negocio y deben ser controlados.

Para esto, es fundamental que previo al acercamiento comercial y difusion del nuevo
concepto y servicios asociados, la organizacién disefie los nuevos procedimientos y
documentos de gestion que le aseguren un desempefio operacional armonico con el
sistema instaurado. Este topico no presenta muchas complejidades en el disefio, pero
si en su puesta en marcha, al sumarse efectos generados tanto por la estructura
existente como por las nuevas unidades de negocios.

* Por parte de la empresa: Existe desconocimiento de la organizacién para el disefio

de un sistema que monitoree y coordine de manera eficiente los requerimientos
especificos de las divisiones de ingenieria, transporte y construccion. El nuevo
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diagrama de procesos debera ser disefiado por el responsable de las nuevas
divisiones y los ajustes por las jefaturas de cada departamento.

* Por ingenieria y construccion: De no lograr establecer alianzas estratégicas a largo
plazo, que permitan la inclusion de profesionales de contratos al costo fijo de la
empresa, la implementacion del sistema sera estacionaria. De los proyectos se
creara un potencial incumplimiento a los sistemas de la empresa, asociados a la
volatilidad del personal.

procedimientos y documentos procedimientos y documentos
de control de ingenieria de control de operaciones.

e =

Sistema Fabrica:
Gerencia General

Gerencias: Finanzas, RRHH y
Contabilidad, Produccién, SSO &
MA, Abastecimiento, | + D,
Ingenieria y Construccion.

b

procedimientos y documentos
de control de loglstica

Procedimientos

montaje y
construccion

procedimientos
ingenieria

procedimientos
Transporte

Figura n° 41. Creacion de nuevos procedimientos y sistemas de control.

Al igual que los puntos anteriores, la ampliacion de los sistemas de gestion son una
herramienta clave para entregarle consistencia al modelo de negocios en la fase
operativa. Para prestaciones de servicios, las desviaciones de los procesos se hacen
mucho mas evidentes al estar constantemente expuestos a la vista del cliente y al
existir una interaccion periddica. De no contar con un sistema establecido, lo
suficientemente flexible y dinamico que permita el cumplimiento de los compromisos
contractuales, la propuesta de valor nuevamente corre el riesgo de no ser
materializada.

5.10.3. Actividades de ingenieria.

Emanado de la estrategia de marketing y ventas, la firma buscara establecer relaciones
comerciales con un numero acotado de firmas, demandantes de cantidades
abastecibles por Aglomerados Bastias. Otra condicion esperada, consiste en presentar
una tendencia homogénea de especificacione técnicas de los proyectos que desarrolla,
practica tiene una alta probabilidad de ocurrencia entre los oferentes de la Industria
minera. Al entender que los requerimientos de infraestructura productiva para son
similares para la Industria en términos globales, la similitud de soluciones de ingenieria
es una consecuencia logica.
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El disefio ingenieril y/o la modulacion prefabricada, se debe elaborar bajo periodos
acotados de tiempo. Para dar cumplimiento a esto, es necesario contar con médulos
preestablecidos, que permitan generar el grueso de las soluciones de manera veloz,
dejando el disefio de detalles como el punto mas trascedente de elaboracion de los
entregables. Asi, la organizacion debe contar con un departamento de ingenieria que
administre el conocimiento de forma eficiente con una base técnica que permita el
cumplimiento con la celeridad adecuada.

Paralelamente, es indispendable que se compenetren las actividades de ingenieria civil
con modelos de innovacion, desarrollo e investigacion. Se debe establecer un objetivo
de ampliacién constante del ramal de soluciones, de nuevas aplicaciones y de sistemas
vanguardistas en el diseiio de ingenieria y calculo estructural. Aparte del analisis del
elemento aislado, se debe estudiar su interaccion con otros elementos como
revestimientos de HDPE, baldosas, pinturas y metales, por citar algunos ejemplos.

Asi la ingenieria opera por 2 rutas, una central focalizada en entregar soluciones
rapidas y factibles, y otra paralela que trabja a largo plazo en busca de mayor numero
mayor de consumidores con la creacién y oferta de nuevas soluciones.

5.10.4. Actividades de I+D y gestion del conocimiento.

Para los suministros y el disefio de ingenieria, se debe investigar la viabilidad de la
aplicacion de patentes, a modo de evitar efectivamente la penetracion de la
competencia por integracion horizontal. EI modelo prefabricado es la base de la
diferenciacion para penetrar en el mercado y, al mismo tiempo, el arma de
sustentabilidad de las unidades de negocio. Dadas estas razones, se deben gestionar
todos los mecanismos de proteccion que estén al alcance de la organizaciéon que
permitan la consolidacion y exclusividad en el largo plazo.

5.10.5. Actividades de Produccion.

La trayectoria y consolidacion de la empresa en prefabricados de hormigon, mas la
certificacion de sus procedimientos, entregan como base una planta de suministros de
alta calidad y con fiel cumplimiento de plazos. De esta manera, para la ampliacion del
modelo de negocios, no se aprecian actividades criticas a desarrollar del aporte de
suministros, sino que se cuenta con el aporte de productos como arma de
diferenciacion.

5.10.6. Actividades de abastecimiento.
Apertura de créditos con un gran numero de proveedores clave de las nuevas unidades
de negocios.

* Arriendo y mantencion de maquinaria pesada. Grua telescépica, camién pluma,
excavadora agricola, retroexcavadora, alza hombres, grupo generador, camion
aljibe, camion tolva, rodillos compactadores, cargador frontal, minicargadores, etc.

* Arriendo y mantencion de vehiculos menores: camionetas, camion %, van,
minibuses.

* Compra y/o arriendo de equipos menores y herramientas: betoneras, generadores,
compresores, motobombas, herramientas eléctricas e insumos, andamios, etc.
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Elementos de proteccién personal: calzado, guantes, casco, buzo tipo piloto,
chaleco reflectante, traje de cuero, cubre-calzado, botas concreto, parkas,
jardineras térmicas, etc.

* Servicios de alojamiento y alimentacion: En zonas urbanas proximas a los
proyectos, se debe contar con servicios de hoteleria y pensiones. En los
proyectos, gestionar contratos con la empresa que preste el servicio de hoteleria.

* Transporte personal: proveedores via terrestre y aérea.

* Servicios higiénicos y aseo industrial: bafios quimicos, aporte y retiro de
contenedores para basura industrial.

* Mutualidad: u otra entidad que preste servicios de controles médicos para el
personal.

* Instalaciones provisorias: proveedores de arriendo o venta de contenedores de

oficina y bodegas.

Contar con créditos gestionados previamente al arranque de actividades operacionales,
es fundamental para minimizar el uso de caja proveniente de anticipos y mantener un
orden en el flujo financiero del proyecto. A lo largo del historial de las unidades de
negocios, se deben depurar y establecer relaciones preferenciales con proveedores
cuyo precio o calidad de servicio, sean beneficiosas y aporten a la competitividad del
modelo.

5.10.7. Actividades de construccion y montaje.

Especificado previamente en el estudio, la fortaleza del modelo de negocios de sostiene
en la experiencia del usuario. Es en la ejecucidén de proyectos prefabricados donde se
hace realidad la propuesta de valor, y de manera analoga, los clientes evaluaran la
veracidad de nuestros estamentos en todos los tépicos indicados.

Por ende, es de caracter fundamental prestar un servicio de excepcion con claro
enfoque en el cliente y cumplir los acuerdos contractuales y legales asociados.

* SSO & MA: declarado como el principal estandar en la Industria minera, de forma
transversal, es indispensable realizar una gestién de riesgos e impacto ambiental
de primer nivel. Si bien es cierto, el ejecutar obras civiles bajo metodologia
prefabricada demanda una cantidad de hh. directas considerablemente menor a
las de su proceso sustituto, el transformar una construccion tradicional a una de
montaje de alto tonelaje, eleva los valores esperados de pérdida de las
actividades. Con menos hh. se reducen las probabilidades de que se generen
accidentes con tiempo perdido, pero al centrar las actividades en manipulacién e
izaj, esta reducida cantidad de hh estara expuesta a riesgos mayores. Una
exigente fiscalizacion de los procesos operacionales y mantener una tasa de
accidentabilidad baja, son factores determinantes para que el modelo de negocios
se posicione como una alternativa viable. De manera analoga, la gestion ambiental
es un punto que se debe enfatizar, y actualmente se presenta como una
alternativa clave de diferenciacion, al no existir sistemas de control tan exhaustivos
en la Industria.

* Qa/Qc: El control de calidad del servicio debe elaborarse de manera periddica y
sistematica. Elaborar planes de calidad exclusivos para cada contrato de acuerdo
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5.11.

a sus exigencias particulares, son requerimientos inexcusables para la ejecucion y
recepcion del proyecto de ingenieria civil. Al tratarse de obras que seran
sometidas a importantes solicitaciones estructurales, el cliente exige trazabilidad
de los procesos, documentacion y certificaciones de calidad que aseguren que el
producto final es un fiel reflejo de lo especificado. El departamento también debe
fiscalizar el cumplimiento del sistema de gestion integrado e informar a la
administracion de las desviaciones y no conformidades.

Relaciones laborales: En la Industria existe una institucionalizacién de las figuras
sindicales que intervienen y tienen la facultad de modificar las condiciones
originalmente pactadas con el cliente. Con el objetivo de evitar paralizacion de
actividades y desmovilizaciones no deseadas, es prioritario establecer canales de
comunicacion claros con la masa laboral y sus representantes y actuar de manera
consecuente. La credibilidad de la gestion de recursos humanos es indispensable
para sostener un grupo humano estable y comprometido con las operaciones.
Costos y Plazos: Contar con un sistema integrado de programaciéon y control de
avance fisico y financiero. La planificacion de actividades y monitoreo de
cumplimiento es un requerimiento periodico del cliente. Asi como se debe
mantener actualizada la situaciéon del contrato en términos de avance fisico, hacia
el interior de la organizacion es fundamental que exista una radiografia actualizada
de los costos del contrato, segregado por partida y con todos los indicadores
necesarios para la toma de decisiones.

Bloque 8. Red de partners.

En el presente punto, se analizan las potenciales alianzas que se necesitan establecer
para obtener una mejor posicidén competitiva. Las asociaciones se analizan aguas arriba
y aguas debajo de la cadena de valor del cliente final.

Figura 42. Bloque 8. Red de partners.

5.11.1. Red de partners aguas abajo.

Hace mencidn a los proveedores.

Proveedores de materias primas: De aridos, cemento, fierro predominantemente y
materiales miscelaneos en menor medida. Existentes y consolidados en la
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empresa, otorgan una atencion preferencial y enfoque en la organizacion. Para
abastecimiento de estas materias primas, se canaliza por el departamento de
abastecimiento y logistica de la casa matriz.

* Proveedores de maquinaria: Idealmente se debe establecer un vinculo con una
empresa de tamafo medio, y que sea capaz de abastecernos integramente de
toda la maquinaria y vehiculos necesarios para la ejecucion de los contratos, junto
con el servicio de manutencion. En el volumen de venta, y en el acuerdo a largo
plazo, se conseguiria un precio y un servicio preferencial.

* Determinar un socio para el aporte de transporte de suministros. La organizacion
participa en el negocio, con un porcentaje de la venta de los servicios que le
permita generar ingresos Yy re-invertir de manera paulatina con el aliado
estratégico. Con la venta de prefabricados, la organizacion diariamente despacha
entre 20 y 30 camiones considerando todas sus instalaciones. Al ser un cliente
muy atractivo por el volumen de salidas, se ofrece toda la cartera de clientes un
solo proveedor, con la condicion de generar una sociedad. En este caso, el
proveedor asegura una amplitud considerable de servicios, sacrificando un
porcentaje de las utilidades, que se compartirian con Aglomerados Bastias, quien
a su vez aporta algo igualmente valioso: una cartera de clientes que mantendria a
la sociedad 100% vendida.

Servicios como transporte de personal y adquisicion de EPP, estan en manos de
grandes proveedores con los que dificiimente se pueden generar exclusividades o
atencion preferencial. De igual forma, servicios de campamento, alimentacion, aseo
industrial y otros estan monopolizados en cada minera, por lo que existen muy pocas
posibilidades de obtener un trato diferencial o condiciones distintas a la media.

5.11.2. Red de partners aguas arriba.

Hace mencion a los clientes.

- Alianza estratégica con - Asociacién con empresa
empresa de ingenieria. de transporte.
- Servicio por contrato.

A N

Asociaciones con -Alianza estratégica con
proveedores implementadas proveedores de maquinaria.
y operativas

N

ABAJO
ARRIBA

CLIENTES:
Establecer alianza estratégica con empresas del segmento 3.
Contratos marco, valorizacién por m3.
Establecer vinculos puntuales con segmentos 1 y 2(b).
Actividades de | + D, colaboracién mutua y soluciones puntuales.

AGUAS

AGUAS

Figura 43. Diagrama de partners aguas arriba/aguas abajo.
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* El modelo busca como pilar estratégico de desarrollo y sustentabilidad el
establecimiento de alianzas estratégicas con empresas que ejecuten proyectos
aguas arriba, especialmente en el segmento 3, y de manera puntual en los
segmentos 1y 2(b).

* Segun lo indicado en el bloque 7 (punto 4.9.1), las actividades de benchmarking
se deben practicar en un universo integrado por empresas vanguardistas, con
vision de innovar, sin sesgos en la subcontratacion y con proyecciones
importantes. Dentro de la cartera de clientes de productos especiales, las
empresas de construccion modular son los principales consumidores de
prefabricados de hormigén armado. Pese a que las obras modulares no son
grandes demandantes de este elemento (de hecho, utilizan voliumenes
porcentualmente bajos en comparacion a otras especialidades), son
predominantes en el uso de ellos. ;Cudl es la razon? Estas organizaciones
conocen de cerca la ventaja de externalizar hh., practica que ha sido el motor de
su crecimiento y diferenciacion. En ellas se observa un potencial interés por
desarrollar una alianza estratégica, aprovechando ademas la plataforma comercial
que ya existe.

* Para los segmentos 1 y 2(b), respetando la gran demanda de consumo, el
acercamiento se debiera realizar via | + D. Presentando una propuesta de trabajo
conjunta que permita investigar en relacion a nuevas aplicaciones de elementos
de prefabricados, y asi posicionar la tecnologia para algunas soluciones y
comenzar a construir un camino de difusién de la misma.

5.12. Bloque 9. Estructura de costos.

Consiste en una descripcion de los costos mas relevantes que se deben solventar para
la operacion del modelo.

Figura 44. Bloque 9. Estructura de costos.

Para el caso particular, y segun la estrategia de descompresion financiera, la
organizacion solo adicionan 2 elementos al costo fijo de la empresa, en primera
instancia:

* Gerente de ingenieria y construccion.
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* Porcentaje adicional a la fuerza de ventas.

El incremento del costo fijo es marginal, y se puede adicionar a la estructura original de
la empresa sin generar un impacto significativo. Para costos asociados a contratos,
éstos se descomponen de uns estructura mucho mas extensa. El general de la unidad

de negocios se expone en las siguientes tablas:

item detalle unidad Q(A) PU (B) C=A*B
1 Gerente |&C mes 0,15* CF 0,15* CF
2 fuerza de ventas mes 0,20* FV 0,20* FV

Tabla n° 28. Costo fijo de las unidades de negocios.

1 Ingenieria

Item

detalle

unidad

Q(A)

PU (B)

C=A*B

Modulacion o disefo

Y subtotales 2+3+4

0,02*(Z subtotales 2+3+4)

Total ingenieria

IC 1.1.1

p Fabricacion de suministros
2.1 | Materias primas unidad Q(A) PU (B) C=A*B
2.1.1 |aridos m3 1 PU 11 Ay11*Bjis
2.1.2 |cemento Kg 300 (prom.) PU 1, Ayi1,%Bois
80-120
2.1.3 |[fierro Kg (prom.) PU ;13 Ay13*Bo1s
2.1.4 | moldaje Gl 1 PU ;14 Asi12¥Byia
subtotal 2.1 2Cyq11+..Cy
2.2 [manodeobra unidad Q(A) PU (B) C=A*B
2.2.1 |albaniles 12 m3 1 MO ;51 Ayr1*Boos
2.2.2 |ayudantes m3 1 MO ;5. Asyr*Boas
2.2.3 | Estructuras m3 1 MO ;.3 Ay23%Bas
subtotal 2.2 2C,51+..Cp
2.3 | costo fijo unidad Q(A) PU (B) C=A*B
2.3.1 |soporte operaciones % 60 CF 231 Aj31*Bag
subtotal 2.3 2Ci31

Costo suministro

3 subtotales ( 2.1+..+ 2.3)




3 Transporte

3.1 |transporte unidad Q(A) PU (B) C=A*B
3.1.1 Viaje Km 1 PU 3.1.1 A 3.1.1 *B 311
3.1.2 | soporte operaciones % 20 PU31, As31,%B3si

subtotal 3.1

ZC3114c312

Costo transporte

2 subtotal 3.1

4 Montaje y construccion

4.1 | Materiales unidad Q(A) PU (B) C=A*B
4.1.1 | Misceldneos gl (variable) 1 PU 411 As11*Bars
subtotal 4.1 2Ca1a
4.2 | mano de obra unidad Q(A) PU (B) C=A*B
4.2.1 | Capataz hh 0,3 MO 421 Asr1*Bass
4.2.2 MO 12 hh 1,5 MO 432 Asz1%Baas
4.2.3 MO 22 hh 1,5 MO 423 Asz1%Bygos
subtotal 4.2 2Ch0q+...+C,
4.3 | Personal indirecto unidad Q(A) PU (B) C=A*B
4.3.1 | Admin. contrato mes 1 (variable) Plassa Asz1*Basa
4.3.2 | Asesor SSO & MA mes 1 (variable) Plas, Aszr*Bass
4.3.3 | Control de Calidad mes 1 (variable) Plass Asz3*Bass
4.3.4 | Abas.y logistica mes 1 (variable) Plssa Asza*Basza
4.3.5 |Prog.y control mes 1 (variable) Plsss Aszs*Bass
4.3.6 | Relaciones laborales mes 1 (variable) Plsss Asze*Bass
4.3.7 |Otros mes 1 (variable) Plss7 Asz7*Basy
subtotal 4.3 2 Cy431+..+C,
4.4 | Personal Terreno unidad Q(A) PU (B) C=A*B
4.4.1 |Jefe de terreno mes 1 (variable) PT 441 Ass1*Basa
4.4.2 |Supervisores mes 1 (variable) PT 445 Asar*Baas
4.4.3 |Jefe maquinarias mes 1 (variable) PT 443 Asaz*Baass
4.4.4 | Manutencion E&H mes 1 (variable) PT 444 Asaa*Basa
subtotal 4.4 2C4aq1+%..+C,




4.5 | Equip. especial unidad Q(A) PU (B) C=A*B
451 [E &H. gl 1 (variable) Eq4sa Ass1*Basa
4.5.2 | Equip. especial SSO gl 1 (variable) Ed4sa As: *Byso
subtotal 4.5 2C451+Caso
4.6 |vehiculosy maq. unidad Q(A) PU (B) C=A*B
4.6.1 |camionetas obra mes 1 (variable) PS 461 Asc1*Basa
4.6.2 | minibuses, buses mes 1 (variable) PS 462 Aser*Basa
4.6.3 | Mag. mov. de tierras mes 1 (variable) PS 463 Ases*Bass
4.6.4 | Equipos de izaje mes 1 (variable) PS 464 As6a*Basa
4.6.5 |equipos menores mes 1 (variable) PS 465 Ases *Bass
subtotal 4.6 3Ch61+..+C,
4.7 Logistica personal unidad Q(A) PU (B) C=A*B
4.7.1 | pasajes aéreos mes 1 (variable) LP 471 As71*Basa
4.7.2 | pasajes terrestre mes 1 (variable) LP 47, As72*Bazs
4.7.3 |alojamiento mes 1 (variable) LP 473 As73*Bass
4.7.4 | alimentacion mes 1 (variable) LP 474 As74*Basa
4.7.5 |equipos menores mes 1 (variable) LP 475 As75*Bass
subtotal 4.7 SCh7q+.%C,
4.8 com:f;"’::i:tzﬁos unidad Q(a) PU (B) C=A*B
4.8.1 |agua personal cu variable SCus1 Asg1*Basa
4.8.2 |retiro basura cu variable SCuss Asgr*Baso
4.8.3 | Bafos Quimicos cu variable SCus3 Asgs*Bass
4.8.4 | Otros cu variable SCisa Asga*Basga
subtotal 4.8 3C4g1+.+C,

| Costo montaje

3 subtot. (4.1 +...+4.8)

Tabla n° 29. Estructura de costos de las unidades de negocios.
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5.13. Modelo de negocios.
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CAPITULO VI. DEPURACION.
6. Analisis.

Con la elaboracion de los 9 bloques, se cuenta con el nuevo modelo de negocios, con
una propuesta de valor ampliada. En si, constituye un disefio a ser presentado al
directorio, quién es la entidad que finalmente decide respecto a su puesta en marcha.
Con fuertes conceptos para penetrar en el sector industrial de mayor proyeccién, con
una estructura de costos austera y en linea con la vision estratégica, sin lugar a dudas
el disefio se muestra como una alternativa atractiva.

6.1. ¢ Por qué elegir esta alternativa?

Ademas de la conveniencia que exhiba, el canvas debe ser lo suficientemente
convincente para capturar el apoyo del directorio, y en términos concretos responderle
2 preguntas centrales.

¢ Por qué el cliente preferira nuestra propuesta de valor?

* La situacién del mercado de ingenieria, construccion y montaje y su proyeccion, se
presenta como una oportunidad unica de incremento de la demanda por servicios
relacionados. La necesidad que se generaria por el volumen de inversion asociada
a la cartera de proyectos, facilitaria la apertura de brechas insatisfechas a ser
ocupadas por la oferta de servicios.

* La preferencia de los clientes se generaria en primera instancia por la adecuada
designacion de la gerencia de ingenieria y construccion, pieza clave para romper
el status quo y activar el movimiento de las nuevas operaciones. De contar con un
profesional del perfil, peso especifico necesario en la Industria y con historial que
transmita credibilidad a sus redes comerciales, la invitacion a participar en
licitaciones relacionadas a la propuesta no debiera tardar.

* Aglomerados Bastias tiene un fuerte posicionamiento e intachable trayectoria en
su desempenio como proveedor para la Industria. EI cumplimiento de plazos,
calidad y capacidad financiera otorga bases suficientes para que el mercado
objetivo no sesgue a la empresa y abra las posibles barreras de entrada.

* La propuesta de valor se alinea integralmente con los objetivos de los clientes
objetivo.

Para los segmentos 1 y 2(b), se presenta como una alternativa potente para el
desarrollo de proyectos en plena concordancia con los estandares.

Para el segmento 3, se presenta como una importante alternativa para reducir
costos y plazos.

Sin embargo, s6lo con la implementacion del modelo se pueden evaluar resultados
concretos relacionados a las posibilidades reales de la propuesta. Las entrevistas a
profesionales del sector entregaron proyecciones alentadoras, pero la situacion cambia
radicalmente cuando se entra en fases de negociacion.

¢ Cuanto es el diferencial a favor que se puede esperar con la propuesta?
Dentro de la organizacidén, se evaluan otras alternativas de crecimiento, que vienen
orientadas nuevamente al aumento de la capacidad instalada, estrategia menos
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conservadora en términos financieros, pero mejor conocida por la empresa al haberla
experimentado en 2 ocasiones los ultimos 3 afios (Implementacion de fabrica en
Vallenar y segunda fabrica en Antofagasta). Segun la tasa de crecimiento y la demanda
proyectada para el quinquenio, invertir en nuevos terreno y tecnologia también se
presenta como una alternativa valida, pero no en armonia con el plan de
descompresion financiera que la empresa necesita aplicar.

periodo Total Variacion
Periodo 2010-2011 21.157 0%
Periodo 2011- 2012 (*) 24.592 + 16%

(*) El periodo 2011- 2012, se proyecta como cierre anual de produccion, tomando como base la tabla n° 5
(pagina 24). Aunque considera un periodo de Septiembre 2011 a Septiembre 2012, la variacion en la
produccién de la firma no seria tan incidente para el dltimo trimestre del 2012.

Tabla n° 30. Variacién anual de produccion.

Es importante destacar que para el modelo de negocios no se puede realizar un
ejercicio de punto de equilibrio necesario para recuperar la inversion, ya que su
elaboracion se construye a partir de una proposicidon estratégica que busca aumentar el
volumen de facturacion e ingresos, sacrificando rentabilidad y aprovechando los saldos
de capacidad instalada disponible. Segun lo expuesto en la tabla n° 6, de la pagina 24,
la empresa dispone de una cantidad considerable de m3 a fabricar.

Produccién media mensual 1.303 436 310
Capacidad instalada amasadora (app) 6.000 2.000 1.000
Capacidad productiva disponible 4.697 1.564 690

Tabla n° 31. Saldos productivos disponibles.

Asi, en un plan conservador, pronosticando que la organizacién captaria un 50%
adicional de la demanda actual asociado a la venta de proyectos prefabricados. Asi el
adicional anual en términos porcentuales se desprende de la siguiente estimacion.

Produccidon media mensual 1.303 436 310
Capacidad instalada amasadora (app) 6.000 2.000 1.000
Capacidad productiva disponible 4.697 1.564 690
1.303 * 50% 436 * 50% 310 * 50%

A t d dad tos (50%
umento por demanda de proyectos (50%) 652 518 155
Aumento produccién anual 7.824 2.616 1.860

Tabla n° 32. Proyeccién aumento produccion.

Total incremento objetivo: 12.300 (m3)
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Segun el modelo genérico de flujos de ingreso del capitulo 5.8. (Bloque n° 5. Flujos de

ingreso):
’ . aporte | % utilidades margen % aporte .
item il co‘r)itrato por partida contril;gucién utiIi:ades AT
1 ingenieria 2% 0% 0,00% 0,00% 0,00%
2 suministro 40% 30% 9,23% 54,96% 0,00%
3 transporte 3% 15% 0,39% 2,33% 0,39%
4 montaje 55% 15% 7,17% 42,71% 7,17%
100% 16,80% 100,00% 7,57%

Tabla n° 33. Distribucién porcentual presupuestaria.

En términos duros, de establecer un precio de venta de 20 UF (m3) instalado, se
obtendria, totalizando un total de ingresos de [UF] 41.318.

item Partida cantidad czrr,\(t)rr::o PU [UF] Total ‘Vpo:rt::ir::jzs In?:]er]os
1 ingenieria 12.300 2% 0,40 4,920 0% 0
2 suministro 12.300 40% 8,00 98.400 30% 22.708
3 transporte 12.300 3% 0,60 7.380 15% 963
4 montaje 12.300 55% 11,00 135.300 15% 17.648
100% 20| 246.000 41.318

Tabla n° 34. Ingresos estimados para un incremento de produccién de un 50% asociado a proyectos.

El escenario posiblemente es menos alentador en comparacion a una expansion
productiva, pero cuenta con importantes potenciales margenes de aumento de
ingresos, inclusive para estimaciones conservadoras.

De no obtener una reaccién de clientes como la esperada, la empresa dispone de una
importante condicién latente de abandono del modelo. La figura no asigna aumentos de
activos fijos, y s6lo considera un incremento marginal del costo fijo. En cambio, optimiza
las economias de escala y genera economias de campo integrando actividades.

En el caso de abandono, se perderia el costo de oportunidad del periodo invertido.

6.2. Complemento DAFO.

Con detalles relacionados a las fortalezas y estimando un escenario conservador, se
aplica un analisis DAFO a todos los bloques, como herramienta de gestidon y aporte a la
vision global del modelo y posibles cambios futuros. Vale la pena mencionar, que s6lo
se aplicara en tépicos que podrian ser evaluables previamente a la instauracion del
modelo, pero de todas entrega una guia evaluadora de la propuesta e identificar
posibles amenazas y oportunidades.

De la interaccion del canvas business model y del DAFO, se puede realizar una
evaluacion rigurosa de la propuesta y sus médulos.
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6.2.1. Fortalezas y debilidades.

Evaluacion de las propuestas de valor Fortalezas

Debilidades

¢Las Propuestas de valor son armoénicas a las

necesidades de los clientes? | 2 | © | 3 | 2 | 1

g

1]2]3[4[5]

v

;Se G fuerte si i tre | duct
¢o€ Generan rtuerte sinergias entre 1os proauc OS| 5 | 4 | 3 | 2 | 1

1]2]3[4[5]

y servicios?
v

¢Las Propuestas de valor es innovadora? [ 6 [ 4|3 [ 2] 1

1]2]3[4[5]

v

¢La Propuesta de valor aporta potencialmente a

la diferenciacion? | 5 | 4 | 3 | 2 | 1

1]2[3[4]5]

v

Figura n° 46. Evaluacion Fortalezas y Debilidades de la propuesta de valor

Evaluacion de costos e ingresos Fortalezas

Debilidades

(4

kg Se esperan margenes elevados [5]4[3[2]1

1]2[3[4]5]

i~

v

Existen diversas fuentes de ingreso [5]4[3[2]1

1]2[3[4]5]

v

iel cliente estara dispuesto a pagar nuestra

oferta? |5|4|3|2|1

1[2]3[4]5]

v

¢Son sostenibles las fuentes de ingreso? | 5 | 4 | 3 | 2 | 1

1]2]3[4]5]

v

¢Percibimos ingresos antes de entrar en gastos?| 5 | 4 | 3 | 2 | 1

1]2]3[4]5]

v

N0 '
7\'\\ ¢Estructura de costos es adecuada al modelo de
o

negocios? |5|4|3|2|1

1]2]3[4[5]

o
v

¢ Se aprovechan las economias de escala? | 5 | 4 | 3 | 2 | 1

1]2]3[4[5]

v

Figura n° 47. Evaluacion Fortalezas y Debilidades de la estructura de costos e ingresos.
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Evaluacion de la Infraestructura Fortalezas

Debilidades

La competencia no puede imitar nuestros | 5 | 4 | 3 | 2 | 1

1]2]3[4]5]

recursos clave
v

7

1]2]3[4]5]

ﬁ\ Las actividades clave son dificiles de imitar | 5 | 4 | 3 | 2 | 1
—_ov

v

El balance entre carga interna y externaesideal [ 5 [ 4 [ 3 [ 2 | 1

1]2]3[4]5]

v

1]2[3[4]5]

@ Grado de especiaizacion y sociedades cuando es| 5 | 2 | 3 | 5 | 1
\ 4 -
N necesario

v

Existen buenas relaciones profesionales con Ios| 5 | 4 | 3 | 2 | 1

1]2]3][4]5]

socios clave
v

Figura n° 48. Evaluacion Fortalezas y Debilidades de la Infraestructura.

Evaluacion de la interaccion con los clientes Fortalezas

Debilidades

1]2]3[4]5]

E 55 Cartera de clientes bien segmentada | 5 | 4 | 3 | 2 | 1

v

Clientes de alto poder adquisitivo | 5 | 4 | 3 | 2 | 1

1]2]3[4]5]

v

Altos volumenes de consumo | 5 | 4 | 3 | 2 | 1

1]2]3[4]5]

v

S Las propuestas de canales estabecen un trato

[5]4]3[2]1

1]2]3[4]5]

| t personalizado
v

Los canales generan economias decampo | 5 |4 [ 3] 2 | 1

1]2[3[4]5]

v

Canales disefiados de acuerdo a los segmentos

de mercado |5|4|3|2|1

1]2[3[4]5]

v
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o

[3]2]*]*]2]3]4]5]

Estrecha relacién con los clientes | 5 |
/. p

Calidad de la relaciéon de acuerdo a los
segmentos de mercado |5|4|3|2|1 1|2|3|4|5|

Poder de | ici ient |
oaer eamarc{anﬁlfsc:f;:lonamlenoena |5|4|3|2|1 1|2|3|4|5|

Existen buenas relaciones profesionales con los

socios clave |5|4|3|2|1 1|2|3|4|5|

v

Figura n° 49. Evaluacion Fortalezas y Debilidades de la Interaccién con los clientes.

De la propuesta de valor: Del analisis presentado, se desprende que le modelo
de negocios centra su peso en la elaboracion de una propuesta de valor potente y
que se compenetra casi a la perfeccion con los estandares de la Industria.
Ademas de ofrecer una solucion integral e innovadora para problematicas
contingentes, a nivel organizacional crea economias de escala, y apuesta a la
generacion de sinergias.

De los costos e ingresos: Se destaca como importante punto de debilidad, los
bajos margenes esperados. De esta manera, en esta linea de negocios la
empresa operara con un riesgo mayor y con importantes volumenes de venta. La
transitoriedad de los servicios es un impedimento para contar con una proyeccion
a firme de demanda.

De la Infraestructura: Los recursos clave como las instalaciones productivas y el
know how, son dificiles de imitar, lo que protegeria al modelo de los competidores
directos.

De la interacciéon con los clientes: Se apunta a un target de alto poder
adquisitivo y que le asigna alto valor a nuestra propuesta. La integracién de
servicios crea economias de campo y no existen muchas alternativas de atencion
gue no sea via personalizada. En rigor, es un mercado de pocos clientes.

6.2.2. Amenazas.

Amenazas de las propuestas de valor amenaza

E‘\; ¢Existen servicios sustitutos? 112[3[4] 5]

| v

¢La competencia amenaza con ofrecer un mejor
. 112[3[4] 5]
precio o de mayor valor? y

Grado de exclusividad de la propuesta 112[3[4] 5]

v

Figura n° 50. Amenazas para las propuestas de valor.
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Amenazas de costos e ingresos amenaza
X ¢Lacompetencia pone en peligro los margenes? [T [ 2 [ 3 [ 4[5
n{é v
Se depende en exceso de las fuentes deingreso | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
v
=i
2§ Volatilidad de los costos 112[3[4]5
-~ E v
L . L I
os costos aumenta:’:;:sa:srapldamente que los ] | 5 | 3 | 7 | 3
v
Figura n° 51. Amenazas de costos e ingresos.
Amenazas de la Infraestructura amenaza
¢ Se puede enfrentar un desabastecimiento de los TT273
suministros? l l [4]5
’ v
¢La calidad del servicio se puede ver afectada? | 1 | 2 | 3| 4 | 5
v
& amenazas a la calidad de nuestras actividades
5&\ clave 1[2[3[45
L i N v
I~ Riesgo de perder clientes 112]3[4]5
S ,
¢Dependemos de las sociedades? 112[3[4]5
v
Figura n° 52. Amenazas de Infraestructura.
Amenazas para la interaccion con los clientes amenaza
\
@ La competencia pone en peligro nuestros canales J [2]3[4]5
¢ Relaciones con clientes corren el riesgo de
(' 2 deteriorarse? 112]3[4]5
~\ . " v
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Amenazas para la interaccion con los clientes amenaza

E §2 Probabilidad de saturaciéon de mercado [2]3]4] 5]
v

Cuota de mercado ocupada por la competencia | 1 [ 2 | 3 [ 4| 5 |
v

—_—

Velocidad a la que aumentara la competencia en
el mercado

—_—

[2]3]4]5]

Figura n° 53. Amenazas de relaciones con clientes.

De la propuesta de valor: Asi como las principales fortalezas del disefio
provienen de la propuesta de valor, del mismo bloque se despreden las principales
amenazas. El modelo de integracion horizontal es facil de replicar para empresas
competidoras directas. Las actividades de obtencién de patentes y creacién de
exclusividad son prioritarias estratégicamente para proteger la propuesta.

De costos e ingresos: La operacion aumenta el riesgo, con volumenes mayores
y margenes mas reducidos.

De la Infraestructura: En caso de desabastecimiento de materias primas, la
empresa tiene escasas posibilidades de obtenerlas por medios distintos a los
existentes. La calidad de las actividades clave de montaje y construccion
dependera en gran medida de la relacion puntual de la administracion de las
contrapartes. De no entregar un servicio de acuerdo a lo ofrecido por la
organizacion, la amenaza de pérdida de asignacion de valor es determinante para
la sustentabilidad de modelo.

De la interaccidn con clientes: No se aprecian amenazas importantes para la
interaccién con los consumidores.

6.2.2. Oportunidades.

Oportunidades de las propuestas de valor oportunidades

¢ Se optimiza la integracién? 112[3[4] 5]
v

¢Existen mas necesidades a satisfacer de los

clientes? 1|2|3|4|5|

v

¢La propuesta de valor permite ampliaciones? | 1| 2| 3| 4 | 5 |
v

Figura n° 54. Oportunidades para la propuesta de valor.
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Oportunidades de costos e ingresos

oportunidades

¢ Se anade un porcentaje importante de

ingresos? 1|2|3|:‘|5|
La velocidad evolucion del valor 112[3[4] 5]
v
¢El modelo permiteiria un flujo de ingresos 123145
constante? S
¢Se pueden crear nuevas fuentes de ingresos? | 1 [ 2 | 3 [ 4| 5 |
v
¢Se pueden reducir costos? 112]3]4]5]
v

Figura n° 55. Oportunidades de costos e ingresos.

Oportunidades de la Infraestructura

oportunidades

¢Existen recursos clave podriamos obtener de

- los socios? 1|2|3|j|5|
¢se podrian optimizar las economias deescala? | 1 | 2 [ 3 [ 4 | 5 |
v
¢ Qué recursos clave pc_)drl";lmos obtener de los T2 345 ]
SOCios? >
- Se pueden estandarlzar_actlwdades clave de alta 7 | 5 | 3 | 7 | 5 |
calidad
v
- Se puede externalizar 112[3[4] 5]
v
¢Los socios podrian complementar nuestra
A 112[3[4[5]
propuesta de valor? S

Figura n° 56. Oportunidades de la Infraestructura.
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Oportunidades para la interaccién con los clientes] oportunidades

Beneficio de un mercado creciente 112[3[4] 5]

Se podria atender nuevos segmentos de mercado| 1 | 2 [ 3 [ 4 | 5 |

Se puede mejorar la eficiencia de los canales

¢Se podria integrar los canales de los socios? | 1| 2| 3| 4| 5 |

¢ Qué recursos clave podriamos obtener de los

socios?
v
¢ Se puede aumentar la personalizacién? 112[3[4] 5]
v
¢Se pueden autmomatizar relaciones? 112[3[4] 5]

¢ Se puede mejorar el seguimiento de los
clientes?

Figura n° 57. Oportunidades para la interaccion con los clientes.

* De la propuesta de valor: La propuesta de valor tiene posibilidades de
extenderse y ofrecer algo mas robusto. Investigacion de complemento con otras
materialidades y aplicaciones. Con la tendencia alcista proyectada para la
demanda de servicios de ingenieria y construccion, se infiere que el valor de
mercado para las obras civiles seguira la misma linea.

* De costos e ingresos: Existen bajas posibilidades de obtener una demanda
constante al crear un plan basado en contratos y obras transitorias. Tampoco
existen muchas posibilidades de reducir costos bajo el modelo propuesto.

* De la Infraestructura: De la conformacion de alianzas estratégicas, se puede
formar parte de recursos de marketing del cliente.

* De la interaccion con clientes: La empresa se beneficia directamente del
incremento de consumo. Existe una estrecha brecha para mejorar las relaciones
con los clientes.
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6.3. Evoluciones del modelo.

En este apartado, se detallan planes de accion ante posibles respuestas del mercado.

Figura 58. Progresiones del modelo de negocios.

6.3.1. Ante un desempeno exitoso:

Suponiendo que la propuesta de valor logra captar la cuota de mercado esperada en un
plan conservador, la organizacion puede replantear la estructura y optar por la
segregacion de firmas, generando un holding. A medida que las ventas y produccion
crecen, se comienzan a dificultar las interrelaciones de los procesos y podrian generar
deseconomias de escala. Asi, cada sub-empresa debiera generar su propio modelo de
negocios, pero en sintonia con los requerimientos de las complementarias.

Ingenieria Fabrica
Montaje y construccion Transporte

Figura n° 59. Modelos de negocios independientes.



6.3.2. Ante un pobre desempeno:

Ante un escenario en el que la empresa no logre penetracion de la propuesta de valor
en la Industria, el modelo presenta una rapida posibilidad de abandono. En este caso, la
organizacion cierra las actividades de marketing y ventas, junto con eliminar la
gerencia, considerandose como pérdidas efectivas solo el incremento maginal del costo

fijo.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES.
7. Conclusiones generales.

La generacion del modelo de negocios es una potente herramienta de disefio para la
elaboracion de planes estratégicos a nivel organizacional. Su versatilidad, légica,
transversalidad y simplicidad de aplicacién se presentan como caracteristicas potentes
para optar por su aplicaciéon. Su complemento con otras herramientas del management
aportan a obtener una depuracion efectiva.

El foco de direccion es el valor, y su dinamismo y caracter participativo lo convierten en
una guia distinta para la gestion, totalmente en sintonia con la época contemporanea.
Incentiva y se basa principalmente en conceptos universales como la ideacién y
creacion, los que se extinguen en un mundo Industrial con una celeridad creciente y
cambios cada vez mas rapidos.

En si, es un enorme aporte para el disefio de modelos innovadores, enfocandose en la
busqueda de nuevos segmentos o mercados, en la redefinicion de los mismos y
buscando capturar valor en las brechas insatisfechas que se generan por una oferta
monotematica y masiva.

El orden y estructura de los bloques facilitan la comprension de los receptores y la
eventual credibilidad de financistas. Con una correcta elaboracién y presentacion, es
bastante probable que supere el primer filtro de toma de decisiones en la organizacion y
dar paso a un analisis mas completo en términos financieros. Sin embargo, el enfoque
global, entrega una percepcion analoga que no presta atencidn en muchos detalles.
Esta cualidad se consideraria una virtud al fomentar un razonamiento libre, que genere
el espacio necesario para el nacimiento de nuevas ideas. Pero, para las practicas
comunes, se hace necesario enmarcar el cuadro en un universo tangible, con
condiciones y restricciones reales. Si bien es probable que el resultado termine en
entregas menos innovadoras, le otorgara los margenes necesarios para una
planificacion menos sensible a riesgos. Asi, el Canvas business model se debe
entender como una abstraccion de los elementos mas determinantes del modelo de
negocios de la organizacion.

7.1. Conclusiones especificas.

El desarrollo del nuevo modelo de negocios, es innovador a nivel organizacional, pero
no Industrial. Se basa en disefios de otra firmas, pero llevados a la realidad
empresarial. De esta manera, se debe entender que su aporte de valor aporte es
especificamente para la empresa y no se puede interpretar que generara un quiebre en
el disefio de modelos de negocios.

Tecnologicamente tampoco representa una innovacion en si. Considerando que los
clientes son ejecutores parciales de proyectos de ingenieria civil prefabricada, se
desprende que la metodologia esta en uso y es aceptada por la Industria. El aporte y la
osadia del modelo se centra en la generacion de proyectos integramente prefabricados,
extrapolando modelos probados a la realidad organizacional, lo que representa una
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estrategia viable de ampliacion del campo de aplicacion de los prefabricados y
crecimiento.

El proceso de constitucion de los 9 bloques, circunscrito en el mercado de ingenieria y
construccion para la Industria minera y bajo la vision de la firma, facilita enormemente el
modelamiento de una propuesta convincente, con foco en la creacion de valor para los
clientes y acento en las posibilidades de diferenciacion.

Para una empresa de tamafo medio, y con una politica de comunicacion abierta a nivel
gerencial, se facilita en gran medida su elaboracion. El acceso directo a conocer las
experiencias previas en materias referidas a reformulaciones en la administracion
estratégica y gestiéon del cambio, entregan poderosos indicadores relacionados con la
flexibilidad de la empresa y viabilidad de aplicacion.

Para organizaciones de esta envergadura, el desarrollo de planes comerciales,
financieros y estratégicos son de escasa presencia. Particularmente Aglomerados
Bastias define directrices estratégicas con objetivos y practicas claras, siendo la
elaboracion del modelo de negocios una propuesta de valor concreta para alcanzar las
metas esperadas.

Los principales focos de susceptibilidad gerencial ante la propuesta, emanan a partir del
recelo que significa participar en un sector hasta entonces inexplorado: La Industria de
la construccidén. Pese a que la principal interaccion comercial se realiza con empresas
de este segmento, el ocupar su campo es algo totalmente distinto. Se conocen los
sistemas y margenes, pero no se cuenta con experiencia especifica. Evidentemente el
riesgo operacional sera determinante y puede arrastrar importantes pérdidas en el
prestigio, credibilidad e ingresos. Asi se entiende que, si bien es cierto el modelo se
presenta como una alternativa austera y atractiva, no esta eximida de generar
consecuencias negativas.

De todas maneras la firma entiende que el modelo actual debe evolucionar, que el
paradigma de la agregacion de valor es un tema central y que existen experiencias
relacionadas muy cercanas que se posicionaron en el sector utilizando el concepto de
soluciones integrales. Por otra parte, la situacién de mercado y financiera de la empresa
le dan mas fuerza a la idea de desarrollar servicios asociados en lugar de implementar
nuevas fabricas o aumentar la capacidad instalada.

7.2. Riesgos asociados.

La principal barrera de aplicacion del modelo se sustenta en la falta de experiencia para
el desarrollo de montaje y construccion en la Industria minera. Como se especificara en
el capitulo 5.7. (Bloque 4. Relaciones con los clientes.), el replanteamiento de la
cadena de valor agrega eslabones no controlables que si generan riesgos en las
prestaciones de servicios. Una mala relaciéon contractual o la designacion de equipos
inexpertos o mal constituidos pueden generar importantes pérdidas desde diversos
aspectos:

* Entrega tardia de ingenieria y atrasos.

* Ingenieria inconstruible.
* Pobre gestion en procesos de acreditacion.
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* Mala gestion de SSO & MA.

* Confrontacion en la administracion.

* Intervenciones sindicales.

* Qal/Qc deficiente, y rechazos.

* No cumplimiento de plazos.

* Logistica deficiente y desabastecimiento.

En global, el desarrollo de proyectos abarca un espectro mucho mas amplio y donde la
interaccién con el cliente es mucho mayor. Existen muchas mas variables y estan
asociadas a proyectos estacionarios, volatiles y unicos. A las condiciones naturales, se
adicionan las especificas de la Industria en relacion a la elevadisima exigencia y
rigurosidad de los procedimientos y fiscalizaciones.

Se hace indispensable el reclutamiento personal de altas competencias, y en relacion a
la situacion de escasez de oferta de recursos humanos proyectada para el quinquenio,
la empresa debe ofertar o que sea capaz de atender.

En la Industria, y a medida que se realiza una mirada mas exhaustiva de situaciones
particulares dentro de los segmentos, ocurren fendmenos que deben ser considerados
como probables y que si pueden atentar con el desarrollo del modelo, y en base a la
experiencia del autor se detallan algunos:

* Pese a que existen indicadores de precios de mercado de materias primas, hh,
equipos y costos logisticos, las ofertas en licitaciones pueden ser muy dispares. El
realizar estudios presupuestarios acabados y presentar ofertas consistentes, a
veces no es suficiente. Independiente de nuestra propuesta y de la asignacion de
valor que la Industria le otorgue a nuestro modelo, pueden aparecer firmas muy
necesitadas de captar algun ingreso y mantener el movimiento y ofrecen valores
bajo la media el estimado por el cliente. Aunque el licitador intuya que el proveedor
no dara cumplimiento, es probable que se tiente por entregar a su gerencia una
reduccion de costos importante en la compra del servicio y se le adjudique al mas
economico. La empresa colaboradora cuenta con obtener algo de margen con los
adicionales, que como media nunca estan bajo en 10% del presupuesto original.
En el caso el proveedor pierde, el cliente final también ante un eventual no
cumplimiento y posibles sobre costos por intervenciones, y la empresa lo hace de
igual manera con la no adjudicacion y desarrollar el proyecto.

* Asi se deben emplear tacticas presupuestarias relacionadas con lo que pretende
obtener cada cliente, pero con claridad en lo margenes esperados y estrategias
para obtenerlos. Sin adjudicacion, la unidad de negocios sigue ociosa.

¢ Y después de la década?

La empresa al igual que toda la Industria esta condicionada a los precios futuros de los
commodities. De completarse la cartera de inversion asociada a metales, es probable
que en el mediano plazo se active y desarrolle con fuerza los yacimientos no ferrosos.
Asi también, las regiones demandaran un incremento considerable en el desarrollo
inmobiliario habitacional al requerir mas personal para las fases de operaciones
mineras, y de infraestructura no productiva (carreteras).

90



El cierre de faenas se presenta como un polo para faenas de montaje, no asi de
suministros. Pero es fundamental desarrollar actividades de | + D que busque una via
de prestacidon de servicios a la fase de operaciones mineras, probablemente no
relacionado directamente con suministros de hormigobn armado, pero si con
prestaciones derivadas de la evolucion de las unidades de negocio.

7.3. Crecimiento continuo.

Una buena implementacién del modelo de negocios debiera generar rapidas respuestas
del mercado en términos de recepcion y flujos de ingreso. Dependiendo del ritmo de
avance positivo del modelo, se puede considerar como el primer paso para planificar un
crecimiento de cada eslabon de la cadena propuesta y establecer un holding
concatenado y que tenga los grados de libertad necesarios para crecer de manera
independiente.

- Nuevos clientes:
- Nuevos mercados: | - Nuevos clientes. | Nuevos segmentos,
| - Nuevos clientes. ‘ Energia, Industrial, nuevas empresas.
inmobiliario.

| VO o | - Nuevos mercados:

- Nuevos productos I Energia, Industrial,

. S Logistica y

inmobiliario.

-1+D+1: - Nuevos servicios. - Nuevos servicios.
Nuevos productos. - Arriendo de vehiculos. Urbanizaciones,

- Servicios de transporte
de personal.
- Arriendo de maquinaria.

Nuevas aplicaciones.

- Nuevos servicios.

Evaluacién de proyectos.
Consultoria ambiental.
Qa/Qc

instalaciones eléctricas,
estructuras metalicas,
movimiento de tierras

v

Ampliacién de posibilidades de financiamiento.

Figura 60. Diversificaciéon de empresas e interacciones.

La diversificacion de las empresas es un arma clave de proteccidn patrimonial y permite
depurar el grado de especializacion de cada unidad de negocios, optimizando el
resultado final. Una fabrica requiere de muchos mas activos fijos que una empresa de
ingenieria o montaje, y a medida que crecen los volumenes a facturar, se incrementa el
riesgo asociado. Un accidente con tiempo perdido o un fatal, podria generar un
problema mayor en toda la estructura. Ademas, cada empresa puede crecer de forma
independiente, ampliando sus propuestas de valor y desarrollando autonomia.
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* Sin perder el foco en la integracion de los bienes y servicios, cada nuevo giro
puede desarrollar actividades de crecimiento como se detalla a continuacion:

» Ingenieria puede desarrollar nuevos servicios, investigar nuevos mercado y
captar clientes nuevos, de otro segmento o de mayor escala.

» Fabricacion genera investigacion y desarrollo de nuevos productos, penetra en
nuevos mercados atractivo como el Industrial y energia. Crea nuevas plantas y
gana amplitud de cobertura geografica.

» Trasporte ofrece servicios a otros clientes, y podria expandirse al arriendo de
maquinaria pesada y vehiculos. Asi se cuenta con un proveedor exclusivo y
preferencial para todos los requerimientos de equipamiento del holding
(fabrica y montaje y construccion).

» Montaje y construccion puede ampliarse a otras especialidades como
urbanizaciones, montaje metalmecanico, instalaciones eléctricas y movimiento
de tierras, , generando sociedades o subcontratando empresas menores.
Proyectarse como una empresa constructora en lugar de una unidad de
montaje de hormigdn armado.

La creacion de cada nuevo giro debe elaborarse con analisis mas detallados que
justifiquen las inversiones asociadas. A diferencia del modelo de negocios presentado,
que centra sus fortalezas en la volatilidad, estructura de costos variables y constante
posibilidad de abandono, la creacién de nuevas empresas debe estar avalado por
estudios financieros mas precisos y planes de inversion asociados. Ademas del
crecimiento patrimonial, se incrementa la sinergia y se posibilita la generacion de
nuevas interacciones empresariales.
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