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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Codelco es una empresa muy gravitante para la economia nacional, debido
principalmente al aporte de recursos que realiza al presupuesto fiscal, su importante
participacién en las exportaciones nacionales y por ende principal proveedor de divisas y
su crucial rol en el desarrollo tecnolégico minero nacional. Es por estos motivos que la
empresa minera ha estado en el centro del debate econdmico nacional por muchos afos,
desde antes de su nacionalizacion, ya que la importancia de su crecimiento corporativo
se refleja directamente en variables microeconomicas y macroeconomicas claves para el
desarrollo de Chile. Por este motivo me parece de suma trascendencia el hacer una
analisis exhaustivo y evaluativo del proceso histérico evolutivo de Codelco, rescatando de
esta no solo los aspectos positivos sino también los negativos del proceso, entendiendo
que cualquier evolucidon es un aprendizaje constante. Especialmente, debemos obtener
conclusiones acerca de cuales han sido los principales defectos y virtudes de su
condicion de empresa estatal, esto con el fin de agregar elementos histéricos importantes
a la permanente discusién sobre el futuro de Codelco, sobretodo en los momentos en que
los recursos fiscales escasean.

La idea es ir detallando los aspectos principales de la evolucién estratégica de
Codelco, enfocandonos en aquellos temas que en el largo plazo aseguran la viabilidad de
la empresa. Por esto, decidimos dividir la historia evolutiva de Codelco en tres aspectos
principales: Plan de desarrollo(Estrategia), Investigacion y desarrollo (I&D), Extension de
negocios. Todos estos items son tratados en la primera parte de este trabajo. El plan de
desarrollo contempla una descripcion de la estrategia de largo plazo de Codelco con
todos los cambios estratégicos y organizacionales ocurridos, siguiendo el trabajo del
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historiador R. Chandler en Strategy and Structure con otras empresas americanas. En la
parte dedicada a la I&D se hace una descripcion de las lineas generales que siguio la
politica tecnolégica de la empresa minera durante todos estos afos, para posteriormente
hacer una evaluacion de esta politica de Codelco siguiendo las teorias evolucionistas de
R. Nelson. Esta evaluacion podria resultar trascendental en una evaluacion global
histérica del aporte de Codelco como empresa estatal al desarrollo nacional. El mismo
motivo es el que nos lleva a describir separadamente la Extensién de negocios, a mi
juicio este es un paso estratégico clave en la modernidad empresarial lograda por
Codelco y que le ha permitido posicionarse como una empresa lider en el mercado
minero mundial. Por este motivo decidi dedicarle un capitulo a parte a la extension de
negocios, para mostrar el nivel de modernidad y de capacidad de negocios de la
corporaciéon. A su vez cada una de las descripciones de estos aspectos centrales de la
empresa tiene una division histérica, la cual se realizo sobre la base de un ejercicio
economeétrico con los datos econdmicos de Codelco que nos muestra un claro quiebre
estructural en el afo 1988, y de este modo crea un antes y después en la historia de la
empresa, las que hemos denominado etapa pasiva y proactiva, debido a las estadisticas

cuantitativas y cualitativas que nos llevaron a tal quiebre.

Para hacer una evaluacion de la descripcion realizada en la primera parte nos
sumergiremos en el contexto dado por la teoria evolucionista de la firma, enunciada por
autores como R. Chandler y R. Nelson, entre otros. Lo interesante de este ejercicio es
poder descubrir las particularidades evolucionistas de una empresa estatal como
Codelco, en el contexto de esta teoria que fue creada para empresas privadas e
independientes. Con esto podemos obtener algunas respuestas acerca de las ventajas y
desventajas de que la propiedad de una empresa competitiva este en manos del Estado.
Adicionalmente, discutimos acerca de la evolucion tecnolégica de Codelco, aspecto que
puede resultar crucial a la hora de hacer un analisis global histérico del desempeno

economico de la corporacion.

Generalizar los resultados de este trabajo a todas las empresas estatales resulta
poco adecuado, si consideramos que el potencial econdmico de Codelco es
especialmente gravitante y no tiene comparacion en la magnitud de sus operaciones con
otras empresas estatales del pais. Lo que se puede desprender del andlisis final de la
evolucién de Codelco son nociones acerca de la influencia de la propiedad privada o
estatal en el desempeno evolutivo de una firma, con la influencia que puedan ejercer en
la administracion de la misma. Pero por sobretodo estos temas, lo mas motivante e
importante de este trabajo es conocer la realidad actual de esta empresa, comprendiendo
su estructura actual, y para lo cual es absolutamente necesario hacer una revision
histérica de todos los acontecimientos y cambios que se generaron al interior y exterior de
la empresa y que han guiado su desarrollo a través del tiempo, condicionando el camino
hasta su actual estadio de modernidad con estandares mundiales. Es muy raro darse
cuenta que es muy poca la literatura econdmica sobre Codelco, lo cual motivo mucho de
mis ganas de hacer este seguimiento histdrico, ya que segun mi impresiéon Codelco, de
alguna u otra forma, no es cualquier empresa en la economia nacional, no por nada se le

conoce como “el sueldo de Chile”.
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|. Historia Evolutiva de Codelco

A. Elementos Previos

1. Origen de las Etapas Pasiva y Proactiva

Antes de comenzar a describir la evolucion de Codelco, creemos que es necesario
mostrar y justificar la division realizada en la historia de la corporacion en dos
subperiodos, los que hemos denominado comoetapa pasiva y proactiva, esto con el fin
de aislar lo maximo posible el desarrollo del trabajo, de cualquier concepcion subjetiva
sobre el desempefio de las distintas administraciones, amparandonos Unicamente en los
resultados econdmicos relevantes de la empresa. Este es un punto muy importante para
cualquier trabajo que se haga sobre Codelco, ya que histéricamente ha estado sometida
a debates ideologizados sobre su desempeiio o contribucién desde los distintos sectores
politico-econémicos de nuestro pais, debido a la gran cantidad de recursos que aporta a
la economia y principalmente a su caracter estatal, cuestion inaceptable para un sector e
indispensable para otros. De este modo, para minimizar los elementos subjetivos,
asignandole mayor neutralidad y seriedad al trabajo, justificamos la division de periodos
sobre la base de un ejercicio econométrico para encontrar los “quiebres” estructurales en
las series econémicas de Codelco, que nos mostraran indiscutiblemente la existencia de
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2 periodos y que en base a la descripcidén evolutiva que se hace posteriormente, los
denominamos etapas pasiva y proactiva de comportamiento empresarial.

Elegimos las series ventas y precio de cobre fino del periodo 1976-2000, para
realizar el ejercicio ' . Como se observa en el Grafico 1, la serie Precio del Cobre
presenta desde el periodo 1976 a 1987 una clara tendencia negativa. Sin embargo, en
1988 esta serie da un gran salto, que es provocado por el alza en el precio del cobre
desde de 81,1 centavos a 117,9 centavos la libra de cobre fino. Este afio, no representa
un punto de quiebre estructural cuando realizamos el test de Chow en ese afo, y este
resultado es reafirmado por el Grafico 1, que muestra que luego del gran salto en el
precio del cobre, este comienza a declinar nuevamente y presenta una tendencia
negativa hasta el 2000.
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Gréfico 1. Precio del Cobre Catodo Grado A (US$/Ib constantes *) (en logaritmos)

A continuacién realizamos el mismo ejercicio con la serie de Ventas de cobre (ver
Gréfico 2). Esta serie presenta la misma tendencia negativa que el precio del cobre en el
primer periodo desde 1976 a 1987. Este resultado no debiera ser sorprendente, ya que
obviamente las ventas de Codelco tienen una relacion directa con el precio del cobre. Sin
embargo, a partir de este afio y al igual que la serie del precio del cobre, presenta un
salto, pero este salto es acompafado de un cambio de tendencia para el periodo
siguiente. Esto significa que a partir de 1988, las ventas comienzan a mostrar una
tendencia levemente positiva, contrariamente a lo que venia experimentando antes del
quiebre estructural, que es ratificado mediante el test de chow, donde no se puede
rechazar la existencia de quiebre estructural con una confianza del 5%.

Como se puede apreciar, los graficos 1 y 2 en conjunto con el test de Chow
realizados (ver Apéndice), nos muestran que antes de 1988, tanto las ventas anuales de
Codelco como el precio promedio anual del catodo, presentaba una tendencia muy
correlacionada, debido a la relacién directa que los vincula. Luego, 1988 representa el
afio de quiebre estructural en la tendencia de las ventas de cobre, pero no asi para el
precio del cobre, el cual sigue con una persistente tendencia negativa. Es decir, las

Ver el Apéndice para observar con mas detalle el ejercicio econométrico realizado
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ventas se mantuvieron en un mismo nivel e incluso aumentaron, a pesar de la tendencia
declinante del precio del cobre. Estos resultados nos llevan a concluir que para el periodo
comprendido entre 1976-1987, no se llevo a cabo una estrategia competitiva corporativa
que pudiera contrarrestar las vacilaciones con tendencia negativa del precio del cobre. Al
contrario, a partir de 1988 a pesar de la nueva tendencia declinante en el precio del metal
rojo, las ventas muestran una tendencia estable e incluso positiva, esto puede explicarse
solamente porque las ventas fisicas de 1988 aumentaron y esto se logra con politicas
que van mas alla de lo estrictamente comercial, se logra mediante una estrategia
proactiva que tenga en cuenta los multiples factores de desarrollo para Codelco. Es por
este motivo que separamos la historia evolutiva de Codelco, en 2 subperiodos y
denominamos Etapa Pasiva al primero debido a la poca resistencia que se hace a la
caida en los precios durante esta etapa, y Etapa Proactiva al segundo subperiodo,
porque es su estrategia y vision de largo plazo la que impiden la caida en ventas e
incluso la aumentan durante el periodo comprendido entre 1988-2000.
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Gréfico 2. Ventas de Cobre fino (miles US$ constantes*) (en logaritmos)

2. Breve descripcion de CODELCO.

La junta militar que toma el gobierno en 1973, lleva a cabo un cambio radical en la
estrategia de desarrollo econémico para todos los sectores del pais. El gobierno de
Pinochet adopté un agresivo modelo econémico neoliberal que modifico de forma muy
importante los objetivos de desarrollo que se tenian hasta ese momento para la industria
cuprifera > La idea principal del equipo econdmico del gobierno militar era que la
expansion de la industria del cobre fuera asumida por el sector privado. Esto implicaba
congelar, y eventualmente privatizar las compafias mineras estatales y crear los
mecanismos de incentivos para el ingreso de inversion extranjera en mineria.

Sin embargo, las intenciones privatizadoras del equipo econémico del gobierno no

Recordemos que la nacionalizacion del cobre representa la culminacion de un proceso histérico de los gobiernos antecesores a
la UP, de querer integrar la mineria del cobre al desarrollo nacional, haciendo gradualmente que el Estado tuviera mas participacion

en este sector econémico.
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contaban con el pleno consenso al interior del gobierno. Especialmente, el sector militar
del gobierno se oponia firmemente a la privatizacion de las mineras estatales, debido a la
importancia de los recursos fiscales aportados por estas, que eran muy necesarios para
el gasto fiscal del gobierno, y por lo tanto para gran parte del gasto en defensa. El debate
al interior del gobierno militar fue muy intenso y prolongado, y finalmente se opté por una
solucion de consenso en 1976, cuando se crea mediante decreto ley a Codelco. La idea
del gobierno fue crear una empresa estatal que seguiria aportando recursos al fisco
mediante utilidades e impuestos, pero que estaria cohartada en su crecimiento o
expansioén productiva, dejando de esta forma que la inversién privada fuera la encargada

de liderar el crecimiento de la mineria.

La Corporacién Nacional del Cobre de Chile (Codelco), asume el lugar de las ex
sociedades colectivas del Estado, Compania de Cobre Chuquicamata, Compafia Minera
Exética, Compania de Cobre Salvador, Compafia Minera Andina y Sociedad Minera El
Teniente, que habian sido nacionalizadas pocos afos antes, en 1971, durante el gobierno
de Salvador Allende. Esto significd refundir la administracion de cinco empresas
productoras de Cobre en una sola. Con una direccién central en Santiago que dirige y
supervisa las actividades de produccion de cuatro divisiones operativas ubicadas en

Chuquicamata, Salvador, Andina y El Teniente.

La direccion superior de la empresa estatal corresponde al Directorio de la empresa y
su representaciéon y administracion al Presidente Ejecutivo.Las ventas de Codelco eran
realizadas por intermedio de agentes propios e independientes establecidos en diversos
paises de Europa, América, Asia y Medio Oriente. La produccién de cobre fino se
componia de 5 tipos de productos: electrolitico, blister, refinado a fuego, concentrados y
otros. Los cuales fueron variando su importancia, a través del tiempo, en términos de
participaciéon en las ventas. Otro importante producto que también comercializaba
Codelco en estos afios, era el concentrado de molibdenita, un subproducto del cobre que
reportaba grandes montos de ingresos por ventas debido a su alta valoracion en el

mercado, incluso mayor que la del metal rojo durante algunos anos.

B. Plan de Desarrollo

1. Etapa Pasiva (1976-1987)

Desde el momento de su creacion se le asigna a la firma un rol muy estrecho a los
designios del gobierno central, el cual limitaba considerablemente su autonomia
administrativa a través de 2 elementos: primero, el gobierno debia designar a los
miembros del directorio y al presidente ejecutivo de la compadia, lo cual nos lleva a la
segunda restriccion, que era la fuerte dependencia que existia con el Ministerio de
Hacienda, ya que este ministerio por intermedio de su participacion en el directorio debia
aprobar las operaciones anuales que se realizarian en Codelco, ademas del presupuesto

anual destinado a inversiones.
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A pesar del manifiesto interés por congelar el desarrollo de Codelco, en 1978 la
administracion de la corporacion, por primera vez comienza a desarrollar un plan de largo
plazo que le permita identificar, seleccionar y evaluar de forma mas racional las mejores
opciones para la explotacion futura de sus yacimientos. El plan de desarrollo se hizo en
conjunto con firmas internacionales asesoras en esta materia, que de alguna forma
facilitaron la tarea para la administracion. El plan fue de caracter corporativo con marcos
referenciales de accion para cada una de las divisiones. En lineas generales, este plan
establecia los montos de produccién anuales que debian cumplir las divisiones o la tasa
de crecimiento que debia seguir la produccion. Ademas, de senalar explicitamente en
que aspecto debian localizarse las inversiones, para cumplir con las metas de
produccion. Este aspecto denota la excesiva centralizacion que existia en Codelco
predominante durante la Etapa Pasiva de desarrollo, donde las divisiones contaban con
nula autonomia hasta en las materias propiamente operativas, ya que se encontraban
supervisadas y controladas por la vicepresidencia de operaciones.

Este plan de desarrollo, se actualizaba de acuerdo a un proceso formal de
planificacién anual en el que se establecian las inversiones anuales a ejecutar en los
periodos correspondientes. Las inversiones durante el periodo inicial de Codelco
(1976-79) fueron especialmente bajas, lo que refleja el estancamiento o congelamiento
que procuraban desde el Ministerio de Hacienda, ya que durante este periodo la
administracion procuraba de la urgente realizacién de inversiones adicionales para lograr
la meta de mantener la capacidad de produccién de cobre debido a la paulatina caida en
las leyes del mineral.

De la memoria anual de 1979, extraemos las ideas principales sobre las perspectivas
de desarrollo para Codelco: “Los planes de largo plazo vigentes han mostrado la
conveniencia econémica de expandir los niveles actuales de tratamiento del
mineral, que permitiran mantener en el mediano plazo los niveles de produccién de
cobre fino a pesar de la gradual disminucién prevista en la ley de cobre de los
minerales y concentrados en todas las Divisiones”. Especificamente, en este afo
(1979) se recomendaban ampliaciones en la capacidad de extraccién y concentradora en
la division Chuquicamata, ademas de incrementar la produccion de cobre proveniente de
minerales oxidados, sujeta a la disponibilidad de acido sulfurico de bajo costo proveniente
del procesamiento de los gases de la fundicién, la cual también debia ser ampliada. En la
division Salvador se proponia aumentar la capacidad de produccién de minerales hasta
copar la capacidad instalada de fundicion, refinacion e infraestructura que poseia la
division. En tanto que en la divisién Andina los incrementos de produccion planificados en
el periodo anterior serian suficientes para contrarrestar los efectos negativos de la caida
en la ley de mineral. Finalmente en la divisién El Teniente se contemplaba la expansion
en todas las etapas de procesamiento hasta el cobre blister. Todos estos incrementos en
la producciéon de cada una de las divisiones estaban programados con las fechas
necesarias para lograr tales objetivos con un horizonte de hasta 5 afios, y como ya lo
mencionamos, estaban destinadas principalmente a mantener la capacidad de
produccion de Codelco.

El plan de desarrollo vigente en estos afios habia sido decidido por las autoridades
de gobierno en 1978. En ese aino al gobierno militar se le presentaron 3 caminos entre los
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que podia optar la corporacion para los proximos anos, estos eran: a) mantencion de los
niveles de inversién y disminucion de la produccion a unas 760 mil toneladas de metal; b)
aumento de la inversiobn para asegurar la mantencién de los actuales niveles de
produccion y c) sustancial aumento de la inversion para permitir un incremento en el
tonelaje de cobre fino de modo de superar el milléon de toneladas. ElI Gobierno opté por
seguir en la senda de aumentar las inversiones en capacidad de tratamiento de minerales
en planta, pero s6lo con el fin mantener la produccién de cobre fino. Esta decision estaba
basada en que el Gobierno esperaba que los futuros incrementos en la demanda por
cobre fueran asumidos por el sector privado, y a juicio de las autoridades
gubernamentales, Codelco debia abocarse exclusivamente a la explotacién eficiente de
sus yacimientos en actual operacion: ”...ya con esto debe hacer fuertes inversiones,
sus leyes estan bajando, y para mantener su 17% de participacion en el mercado

mundial debera ampliar su capacidad de tratamiento” ’,

Efectivamente a partir de 1980, Codelco obtiene incrementos en el presupuesto de
inversiones, con el fin de contrarrestar la caida en las leyes del mineral y reemplazar
equipamiento obsoleto. Podemos citar el ejemplo de la division El Teniente, que en 1980
lleva a cabo el desarrollo de un proyecto que solucionaria los problemas de corto plazo
de la division, se trataba de la implementacion de “la octava linea” en el Departamento
Concentrador, el cual le permitiia mantener la produccion de cobre en los niveles
previstos en el plan de desarrollo. La puesta en marcha de este proyecto significé una
ampliacion significativa en la capacidad de procesamiento, del orden del 15% de aumento
en la capacidad instalada del concentrador Colon. Con este proyecto se podia, en el corto
plazo, cumplir con las metas de produccion fijadas en el plan de desarrollo,

contrarrestado los efectos negativos que tiene la paulatina caida en la ley del mineral.

La opinion de expertos de la época, era que no se justificaba el estancamiento en la
capacidad de produccién, ya que la conveniencia econémica de producir mas cobre
estaba a la vista: facil acceso a puertos, leyes medias altas en comparacién con el resto
del mundo, valiosos y abundantes subproductos (molibdeno y renio). Ademas, esta
estrategia, parecia inadecuada y riesgosa en el contexto internacional en el que las
estimaciones de la época pronosticaban un crecimiento de la demanda por cobre del
orden del 4,5% anual para los proximos 20 afos. Sin embargo, como ya lo hemos
mencionado, el equipo econdmico estaba absolutamente en contra de aumentos en la
produccion de Codelco, y preferian el “leave room for foreign investment”, esperando que

el sector privado fuera el motor de crecimiento de la mineria de aqui en adelante.

En entrevista concedida por Francisco Balart, Subsecretario de Mineria en 1980 a Revista Mineria Chilena 1980).
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Gréfico 3.

Los factores que incidieron en el incremento de inversiones a partir de 1980 (Grafico
4) fueron a juicio de J. Bande *la baja materializacion de la inversion extranjera en el
periodo anterior; la tendencia declinante en el precio del cobre (grafico 3), y las limitadas
posibilidades de incremento de la produccién. Estos factores estaban haciendo perder
significativamente, la competitividad frente a las grandes empresas mineras
internacionales.

4
“Cambios estructurales en la industria del cobre y estrategias de Codelco después de la nacionalizacién. Una interpretacion” de

Jorge Bande, Isabel Marshall y Enrique Silva
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Por el motivo anterior, en 1982 se instala la idea de “mejorar o a lo menos
mantener, la posicion de Codelco-Chile respecto a otros productores, en relacion
con los costos de produccion ° 7 De este modo, el disefio de los planes divisionales
fue girando hacia proyectos mas ambiciosos, con un horizonte de mediano plazo, como
por ejemplo la intencion de convertir el 100% de los concentrados producidos en
Chuquicamata y Salvador en cobre catddico, a través de la ampliacion de la capacidad de
refinacion electrolitica. El plan de desarrollo contemplaba ampliaciones en la produccion
de cobre fino en todos los procesos y para todas las divisiones a través de la
materializacién de diversos proyectos que eran evaluados anualmente.

Como sabemos la idea de las autoridades era que la inversién extranjera privada
fuera la encargada de ejecutar los proyectos de mediano y largo plazo que expandieran
la capacidad minera del pais. Pero esta pese a contar con condiciones muy favorables en
materia de legislacion para invertir en el sector minero, no se materializo sino hasta
después de varios afnos. Las razones de esta escasez de capitales extranjeros durante
estos anos, se deben principalmente a la desconfianza justificada y natural hacia un pais
con un historial de inestabilidad macroeconémica y sobretodo a la presencia de muchos
factores de la reciente crisis de la deuda externa (1982). Este hecho obligo a Codelco a
asumir el rol que las autoridades de la época pensaban dejar en las manos de los
grandes inversionistas extranjeros, es decir, paso a ser el principal proveedor de divisas
para nuestra economia, a través de las exportaciones de cobre fino. Este hecho creo una

5
Memoria Anual CODELCO 1982
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cadena virtuosa en la que era necesario mantener la competitividad no solo de corto
plazo, sino también de mediano y largo plazo obligando a los ejecutivos de la corporacion
a ejecutar una serie de inversiones que no tenian un horizonte claro, ya que ni siquiera
estaban contempladas en el plan de desarrollo elaborado por el Ministerio de Hacienda.
Es asi como durante el periodo 1983-85 se dio inicio a proyectos de mejoramiento
tecnoldgico y de control del medio ambiente ® , que incrementaban notablemente la
productividad de los procesos y permitian hacer frente a la creciente competencia
internacional. Aquellos proyectos podemos estructurarlo a nivel divisional de la siguiente
forma:

Chuquicamata: La incorporacion de una planta de acido sulfuricoque procesara los
gases de la fundicién (reduciendo los niveles de contaminacién), y a la vez que el
acido sulfurico obtenido por esta planta, permitiria la explotacion de minerales de baja
ley, a través de procesos de lixiviacion. Se proyectaban las ampliaciones previstas de
capacidad de refinacion electrolitica y de electrobtencion. Ademas, comienza a
tornarse necesario el aumento en la capacidad de generacion eléctrica, para ser
consecuentes con los aumentos en la capacidad de tratamiento de todos los
procesos de produccién. Para esto se pensaba en que la unidad generadora
Tocopilla, que ademas abastecia a la zona norte del pais, debia aumentar su
capacidad de generacion de energia mediante la utilizacion de carbén en las nuevas
unidades generadoras que se instalen. Esta unidad generadora se transformaria en
1987 en la division Tocopilla.

Salvador: las inversiones estaban destinadas a iniciar la explotacion de minerales
auriferos en Potrerillos. También se iniciaron inversiones destinadas a reducir los
costos operacionales de la division a través de la introduccion de mejoras
tecnolégicas que permitirian aumentar considerablemente la capacidad de fundicion.

Andina: La iniciacion de operaciones de la Mina Sur-Sur junto con los aumentos en la
capacidad concentradora de la Division Andina permitié elevar significativamente la
producciéon de Andina con niveles de costos menores a los actuales. Esta ultima
inversién resulté ser muy importante sobretodo porque permite paliar esta
inexpugnable caida en las leyes de los otros yacimientos. Adicionalmente, y como
parte de este aumento en la capacidad de produccion, se expandié la depositacion
de relaves en el embalse Los Leones.

El Teniente: . Se comenzd a materializar por estos anos la idea de incluir procesos de
extraccién por solventes y electrobtencion para recuperar cobre contenido en las
aguas de drenaje de la mina. Este proyecto es una demostracién en la evolucién de
la capacidad de introducir mejoras tecnolégicas de la ingenieria local. Las inversiones
destinadas a controlar los dafos al medio ambiente como el embalse de relaves
Caren o las modificaciones en la fundicion de Caletones para el control de la emision
de gases siguieron su curso normal. Ademas, la expansién de concentracion prevista
para El Teniente fue ampliada significativamente, con lo cual pudieron aumentar la

6
El tema medio ambiental aparece lentamente como respuesta a el hecho que los europeos comienzan a dar sefiales de que lo

van a poner como requisito de buenas practicas manufactureras para poder exportar.
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capacidad de tratamiento de mineral.

En 1986, ocurren algunos cambios en la estructura administrativa de la corporacién que a
mi parecer, refuerzan la idea de un cambio de actitud en la estrategia de Codelco. Las
antiguas Vicepresidencias de Operaciones y Finanzas son reemplazadas por las
Vicepresidencia de Planeamiento y Desarrollo y la Vicepresidencia de Gestion
Corporativa, respectivamente. Aunque se trata de cambios nominativos Unicamente, dan
cuenta de un interés en desarrollar estratégicamente a Codelco. Sin embargo, la prueba
mas fuerte del cambio de actitud es el anuncio del disefio de un nuevo plan de
inversiones destinado a aumentar significativamente la capacidad de extraccion y
procesamiento de cobre hasta inicios de los noventa. La politica de desarrollo sigue
siendo poco clara al respecto, ya que por un lado se dice que la meta de largo plazo de la
corporacién es mantener los niveles de produccion, pero que de todos modos Codelco
estaria listo para satisfacer cualquier futuro incremento en la demanda de cobre que
permitiera obtener excedentes econémicos positivos "

A pesar de la poca claridad del plan de desarrollo, se observa una reaccién de
Codelco a la competitividad en alza que venian experimentando las mineras
internacionales. Existe una planificacion seria respecto al debate acerca de la
sobreproduccién de Codelco que habia provocado las depresiones del precio del cobre
durante los ochenta, de este modo, se comienza a manifestar referencias en las
memorias anuales sobre la necesidad de estabilizar el precio del cobre a niveles
competitivos. Esto con el fin de revertir con la tendencia declinante del consumo de cobre.
Adicionalmente, se observa la intencion de definir una estrategia de largo plazo, al
incorporar temas propios de una politica tecnolégica como la introduccion de nuevas
tecnologias y procesos (a pesar de que esto no se materializé sino hasta afios mas tarde
en otro contexto administrativo), incrementar el valor agregado a los productos obtenidos
en las divisiones, solucionar los problemas de contaminacién ambiental que presentaban
algunas operaciones y no podemos dejar de mencionar el comienzo de una importante
labor para la sustentabilidad de la industria del cobre, como la investigacion y promocion
de nuevos usos del cobre, tema en el cual Codelco realiza grandes esfuerzos a partir del
segundo quinquenio de los ochenta y que habia sido omitido hasta este afio.

Con respecto a los esfuerzos medioambientales que realizé Codelco durante toda
esta primera etapa de desarrollo, podemos resumirlos en una serie de objetivos o lineas
de accidn seguidas por la corporacion:

Estudios, mediciones y monitoreos para la deteccion y control de eventuales
situaciones de contaminacion.

Proyectos descontaminantes asociados a oportunidades productivas, para no afectar
la competitividad de la empresa.

Investigaciones ambientales, para determinar efectos de ciertos contaminantes sobre
la salud humana, flora y fauna.

Investigaciones tecnolégicas, tendientes a desarrollar procesos y métodos para

“Macro-policy issues and copper in Chile” Jorge Bande y Ricardo French Davis (1989)
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reducir emisiones contaminantes.

Participacién en distintas iniciativas orientadas a definir una politica ambiental
nacional y una legislacion que la interprete.

Para comenzar a preocuparse de la promocion de nuevos usos del cobre, la
administracion de Codelco recibié fuertes presiones internas y externas a partir del
decaimiento de la actividad cuprifera ocurrido desde la mitad de los ochenta. En este
marco, Codelco se incorporé como socio y miembro activo de la International Copper
Research Association (I.N.C.R.A.). Ademas, destin6 importantes recursos al
financiamiento de campanas de imagen del cobre en centros de promocion en Estados
Unidos (Copper Development Association NY), Alemania (Deutsches Kiipfer Institut), e
Inglaterra (Copper Development Association).

Un paso clave en la colaboracién con el resto de los productores mineros, para
levantar la actividad cuprifera fue la creacion del ICA (International Copper Association).
A través de esta institucion los diversos productores y fabricantes de semi-manufacturas
de cobre, entre ellos Codelco-Chile, reconocieron la necesidad por fortalecer la
promocion del cobre y a las organizaciones que se dedican a la investigacion. La mision
del ICA seria expandir el uso del cobre a través de incentivar el desarrollo efectivo
nacional e internacional de organizaciones de marketing para el uso del cobre,
incrementar el nUmero de productores y fabricantes asociados y asegurar y coordinar la
cooperacion entre las organizaciones existentes como el INCRA y de los centros de
desarrollo del cobre.

El objetivo final de las iniciativas tecnolégicas, medioambientales y de colaboracién
con el resto de los productores era mantener el nivel de competitividad de Codelco en el
mercado internacional y para esto ademas se necesitaba desarrollar inversiones
destinadas a tal objetivo. Sin embargo, para abordar este tema se insistié en la estrategia
utilizada durante toda la época, y los proyectos de inversion contemplados en el plan de
desarrollo del periodo 1986-87 estuvieron destinados exclusivamente a la ampliacion de
la capacidad de tratamiento de mineral divisional, con el fin de contrarrestar los efectos
negativos de la caida en las leyes del mineral.

Es en esta época, donde Codelco comienza con la operacién de dos proyectos
importantes que estaban destinados a conseguir los aumentos de produccidon necesarios
para la sustentabilidad del negocio. Se trata de la explotacion del mineral Quebrada M en
la division Salvador, y aunque indirectamente pero no por eso menos importante, la
puesta en marcha de la Divisidon Tocopilla. Recordemos, que se trataba de una planta
termoeléctrica que operarian a base de carbén nacional, aprovechando el menor costo
respecto al petréleo. El objetivo central de la division Tocopilla, era poder satisfacer la
mayor demanda por energia eléctrica que se tenia proyectada, debido a la puesta en
marcha de proyectos de expansién en Chuquicamata y la ejecuciéon de proyectos mineros
privados, sector que habia comenzado a tener una dinamismo creciente. La central
termoeléctrica Tocopilla era parte del ambicioso proyecto del Sistema Interconectado
Norte Grande que suministraria energia a toda esta zona, por ende el fortalecimiento que
dio Codelco a la central Tocopilla grafica un interesante punto de Codelco, que es su
vinculacion estrecha con el desarrollo del pais y especificamente la zona norte de Chile.
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2. Etapa Proactiva (1988-2000)

De 1988 en adelante, se comienza a manifestar con mucha mas fuerza un giro en la
estrategia competitiva, del cual ya se vislumbraban pequefias luces en 1986-87. Los
resultados econdémicos de Codelco comienzan a evidenciar un agotamiento de la
estrategia, que le rindi6 buenos frutos durante la primera parte de los ochenta,
consolidando a la empresa minera estatal chilena como primer productor de la industria
mundial, con uno de los costos mas bajos (véase cuadro 1). Pero que sin embargo,
comienza una etapa de agotamiento, que se manifiesta fuertemente en el aumento de
sus costos y disminuciones en la produccién, durante la segunda parte de los ochenta.
(véase cuadro 2)
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Cuadro 1. Costos de Operacion de Codelco* y paises del resto del mundo (precios
constantes de 1992)
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Cuadro 2. Costos Unitarios de Operacion (centavos de dolar por libra de cobre fino) y
produccién de Cobre Fino (en miles de toneladas) de Codelco

Una de las grandes causales de este agotamiento, es a juicio de muchos expertos de
la época, la restriccion de inversiones que enfrentaba la corporacion, las cuales no le
permitian explotar todo el potencial de negocios que poseia la empresa. Un elemento
importante, que grafica este aspecto sefalado, es la nula presencia de proyectos de
exploraciones geolégicas desde la nacionalizacién del cobre (1971), hasta pasado la
mitad de los ochenta. Ademas, como las inversiones de Codelco estaban estrictamente
relacionadas con el plan de desarrollo de la empresa, este ultimo estaba generalmente
sujeto a una mezcla de intereses internos de la empresa con intereses de su “duefio”, es
decir todos los chilenos. Lo cual siempre traia consigo, fuerte debate publico con una
mezcolanza de intereses politicos e ideologizados, que casi nunca buscaban la mayor
rentabilidad econdmica de la gran empresa estatal.

El giro de Codelco hacia preocupaciones mas de largo plazo, se observd en la
inquietud por aumentar la capacidad de refinacién y fusién de modo de asignarle mayor
valor a la cartera de productos, en la introducciéon de mejoramientos tecnoldgicos con el
fin de reducir costos y elevar la productividad, en la busqueda de soluciones ambientales
para los problemas de contaminacion, y por ultimo en la elaboracién de nuevos productos
comerciables dentro de los margenes de las lineas de produccion establecidas. Sin
embargo, otros problemas emparfaron estos logros que iba obteniendo la corporacién. Lo
primero y mas importante fue el deterioro inevitable en la administracion de Codelco,
debido al altisimo nivel de rotacion en la administracion superior, teniendo en cuenta que
la compafiia tuvo cuatro presidentes desde 1986. Esto llevé a que durante estos afos
hubiera administraciones débiles que no podian resistir a presiones del medio externo y
que terminaron por sucumbir la competitividad de Codelco. Esto es el caso cuando el
precio del cobre comenz6 a elevarse y de inmediato se levantaron voces pidiendo alzas
en la produccién para aprovechar el mayor precio. Estas alzas en la produccién, llevaron
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a una sobrexigencia de las instalaciones que finalizaron con graves problemas técnicos

en algunas divisiones.

El comienzo de un nuevo gobierno con la eleccion democratica de la Concertacién
marca profundamente la visién de desarrollo que se tenia hasta ese momento en
Codelco. La nueva administracién tuvo un diagnostico muy critico hacia el trabajo hecho
en la corporacion por los administradores dependientes del gobierno anterior. La principal
critica tenia su origen en la disminucion forzada de la produccién elaborada a partir de
1990. Esta disminucion se produce después de una tendencia alcista que se venia
mostrando en la produccion de cobre fino durante los ochenta y que tiene su "peak” en
1989, ano a partir del cual comienzan las disminuciones (Ver Grafico 5). Si a la situacion
anterior le sumamos el aumento en los costos (Ver Gréafico 6), percibidos en la segunda
mitad de los ochenta, obtenemos como resultado final una significativa perdida de
competitividad para Codelco, que hacia peligrar la sustentabilidad de largo plazo de la
empresa estatal. La administracion democratica entrante califico esto, como el resultado
de una “sobrexigencia” productiva, llevada a cabo en la corporacion y que tenia su origen

en 3 factores claves:

El agotamiento progresivo de las reservas de la corporacion y la ausencia de una
politica seria de exploracion durante la década de los ochenta.

Los problemas técnicos ocurridos en las divisiones desde hace varios afos, que se 2.

producen debido al empeoramiento en las condiciones mineralogicas de explotacion
de los yacimientos (la mayor profundidad, los problemas geomecanicos, |la mayor
dureza de la roca ).

La rigidez en la relaciéon de manejo de los costos fijos.
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Gréfico 5
Costos Unitarios(US%3/1b) de Codelco
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Gréfico 6

De este modo, en 1991 se elabora un Plan Quinquenal de Inversiones, en el cual se
contemplaban inversiones del orden de US$450 a 500 millones anuales. Se determinaba
que este nuevo plan debia lograr un desarrollo arménico y coordinado de los proyectos
de sulfuro y de lixiviacién de cobre, solucionar los problemas técnicos que enfrentarian
las divisiones en el futuro y que ya se habian presentado en algunas divisiones, y
finalmente, contribuir a balancear la produccién de concentrados con la capacidad
nacional de fundicién, sin olvidar los correspondientes proyectos de descontaminacion.

Para cumplir con el primer objetivo planteado por la administracién, los proyectos a
ejecutar durante esta nueva etapa serian, en una primera instancia, complementarios a
los proyectos definidos durante los ochenta, que se encontraban en un porcentaje
significativo de avance en sus obras y que estaban basicamente destinados al reemplazo
de sus instalaciones y equipos, por lo que debian continuar desarrollandose hasta su
consolidacién definitiva. Con respecto a las nuevas inversiones y proyectos a realizar en
Codelco, estas formarian parte de un programa integral concentrado en las siguientes
areas: exploracion geoldgica, investigacion y desarrollo tecnolégico ’ , €xpansioén de la
capacidad de produccion minera, mejoramiento de la cartera de productos,
descontaminacion ambiental, y mejoras en los rendimientos de los procesos productivos.
Un resumen de los principales proyectos mineros de Codelco provistos para la década de
los noventa en el plan de desarrollo se muestran en el cuadro 3. Como se observa en
este, los proyectos en su mayoria estaban orientados a obtener una mayor produccion de
cobre mediante lixiviacién, de este modo se mejoraba la cartera de productos

Para ver con detalle este aspecto de 1&D ver capitulo respectivo.
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comerciables, ya que se trataba de un producto de mayor calidad y menor costo de
extraccion.

Entre los proyectos mencionados en el Cuadro 3, destaca por sus elevados montos
de inversion, el proyecto Mina Radomiro Tomic. Es un proyecto de bajo costo de
produccién, cuyo disefio organizacional y tecnolégico estaban basados en estandares de
alta eficiencia dentro de la industria. La materializacion de Radomiro Tomic y de otros
proyectos permitiria a la empresa alcanzar elevados montos de produccién para la mitad
de la década de los 90, y de este modo obtener las ansiadas reducciones en los costos
medios de la empresa, no solo porque los costos fijos se distribuirian entre mas
produccion, sino porque también los nuevos proyectos son de bajo costo.
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Cuadro 3. Principales Proyectos Mineros de Codelco-Chile.

Un aspecto del desarrollo minero para la nueva década que cobra gran importancia
es la exploracién geoldgica. Durante los afos ochenta, primé el criterio de mantener a la
empresa restringida a sus cuatro operaciones, de manera que no se impulsaron
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proyectos mineros y los gastos en exploracion fueron minimos (ver Cuadro 4). Esta era la
principal critica de la nueva administracion a su antecesor y por este motivo se le asigno
suma importancia, consignandolo casi como “objetivo estratégico”, para soslayar lo
fundamental que era la necesidad de obtener recursos cupriferos de alta calidad y bajo
costo, de modo de lograr la expansién productiva reduciendo costos. Para muestra de la
importancia que se le asigné a este tema podemos observar el Cuadro 4, donde se
observa claramente la evolucion en el gasto en exploraciones y el gran salto en 1991.
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Cuadro 4. Gastos de Codelco en Exploracion (millones de ddlares)

Estos significativos incrementos de la inversion en exploraciones fueron destinados a
intensificar los estudios para el conocimiento geoldgico de los yacimientos en explotacion
y de sus zonas adyacentes o adjuntas. Se ampli6é la busqueda de porfidos cupriferos y
yacimientos de otros metales preciosos en todo el territorio nacional. Con esto se
pretendia aprovechar la ventaja del hecho que Codelco-Chile poseia una proporcion muy
significativa de las reservas mineras del pais (alrededor de 18%), de la cual s6lo una
parte muy reducida correspondia a los cuatro yacimientos actualmente en explotacion.
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Para llevar a cabo la agresiva politica de exploraciones y las consiguientes
explotaciones, se disefid un cuerpo legal denominado Ley de Codelco, que permitiria
superar las restricciones de recursos que tenia la corporaciéon hasta ese momento ° que
impedia financiar los elevados montos que exigian este tipo de inversiones. Las
limitaciones de recursos provenian principalmente de que Codelco no estaba autorizado
a disponer libremente de su propiedad minera para efectos de negocios mineros. Esto
significaba que estaba impedido para asociarse con privados para realizar actividades de
explotacién o exploracién, con lo cual se podia superar esta limitacién de recursos. Esta
ley, modificd estas restricciones y dejo abierta la posibilidad para que Codelco dispusiera
de sus yacimientos aun no explotados. La Ley de Codelco fue aprobada en 1992 por el

Congreso Nacional.

La nueva y agresiva politica de exploracion tuvo sus resultados muy pronto, cuando
se dio a conocer el descubrimiento de una nueva mina ubicada entre Chuquicamata y
Calama (Mansa Mina), que pas6 a formar parte de los futuros proyectos mineros de la
corporacién (Ver Cuadro 3). Especial mencidn merece, ademas, el caso del proyecto El

Abra, respecto del cual se realizaron importantes estudios geoldgicos

técnicos-econdmicos con el fin de negociar su explotacion mediante asociacién con
terceros, para aprovechar las nuevas condiciones que ofrecia la Ley de Codelco, y que
posteriormente se transformaria en el proyecto simbolo de la apertura a la asociacion con

. 10
terceros privados

Respecto al objetivo corporativo de incrementar la capacidad de fundiciéon y
refinacion; se planeaba con el fin de balancear la producciéon de concentrados y de cobre
refinado. Esta ultima idea estaba basada en las sefales de inestabilidad que presentaba
el mercado de concentrados de cobre, desde hace unos afos, con una tendencia hacia
su empequefecimiento y con una conformacion poco competitiva. Estas caracteristicas
describen una tendencia hacia el deterioro del mercado de concentrados, que hacia

peligrar seriamente la competitividad futura de Codelco. Por este motivo,

administraciéon democratica decidié aumentar y principalmente coordinar la capacidad de
fundicidn y refinacion con la produccion de concentrados, para obtener cada vez mas una
mejor cartera de productos. En este sentido, durante 1991 se iniciaron proyectos en
Chuquicamata, Salvador y El Teniente destinados a ampliaciones en los procesos de

fundicién, para los préximos afos.

Con respecto al tema de la descontaminacién ambiental, esta fue integrada como
parte de la politica ambiental, mediante la creacién de la Gerencia de Medio Ambiente
que integré definitivamente esta problematica a nivel ejecutivo en la corporacion. Un
resumen de las inversiones medioambientales desarrolladas durante la década de los

noventa se encuentra en el cuadro 5.

9
La limitacion de recursos y los riesgos inherentes a la exploraciéon son las razones principales para llevar a cabo la politica de

exploraciones.

10
Ver con mas detalle en el capitulo dedicado a la Extensién de Negocios
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El tercer objetivo estratégico era la colaboracién con los otros productores vy
fabricantes de cobre, con el fin de garantizar la viabilidad del negocio. Para mostrar la
gran importancia que se le dio en la Etapa Proactiva a la promocién de nuevos usos del
cobre, observemos el Cuadro 6 en el cual queda constancia del gran salto que se genera
a partir de 1988. El gasto aument6 considerablemente debido a que las amenazas para el
mercado del cobre fueron incrementandose con el tiempo, a través de una agresiva
competencia que se expresaba en la paulatina sustitucion de algunos usos del cobre en
los sectores de la construccion, telecomunicaciones y automotriz, los cuales constituian
los mayores consumidores de cobre. A esto debemos afiadir el cambio de paradigma
mundial que se fue generando en torno al tema ambiental, que provocaba intentos de
limitar el desarrollo de las industrias de metales, por su eventual nocividad en el ambiente
y las personas. Por ende, los gastos se dedicaban a investigar nuevos usos del cobre y
paralelamente a financiar campanas de imagen en distintos paises con el fin de
contrarrestar las campafias ecoldgicas destinadas a declarar al cobre como un producto
toxico.
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Afios Miles de Dolares

1286 Q05
1287 1.405
1985 1.624
1985 2. 037
1250 2. 250
1291 5274
1292 =457

Fuente: CODELCO

Cuadro 6. Gasto de Codelco en Investigacién y Promocién de Usos del Cobre (miles de
ddlares de cada ario)

El cuarto objetivo estratégico de Codelco, para esta nueva etapa, era lograr una
modernizacién de la gestidon y organizacion al interior de la empresa, ademas de superar
las restricciones impuestas por el marco institucional en el que se desenvuelve la
corporacién y que fue una de las causas del agotamiento estratégico en la anterior
administracion. Con este fin, en 1992 se implementdé una decidida politica de
descentralizaciéon de modo de obtener una real autonomia de las divisiones operativas,
en conjunto con una reduccién de tamafo de la oficina central. De esta forma, en cada
una de las divisiones se impulsaba la creacién de unidades de gestibn mas
especializadas, faciles de controlar y dirigir, agiles y flexibles.

Sin embargo, el cambio mas relevante en la estructura organizacional de Codelco, se
vislumbraba en los estudios que se realizaban para transformar a la minera estatal en un
‘holding”. La idea central que se perseguia era independizar a la corporacion de las
multiples presiones derivadas de la compleja relacion con el Estado, asimilandola lo mas
posible a las obligaciones y derechos de las empresas privadas. El proyecto de
transformar a Codelco en un “holding”, debia desarrollarse paso a paso. Como primer
punto, Codelco Central debia ser estructurado como holding controlado por el Estado en
un cien por ciento, con caracteristicas de sociedad anénima cerrada. El directorio de la
empresa debia cambiar su conformacion y objetivos, tratando de tener mayor injerencia
en las decisiones administrativas y que su conformaciéon estuviera aislada de los ciclos
politicos.En este sentido seria bueno mencionar que ya en 1990 hubo un cambio en el
decreto ley que le dio origen a Codelco, y especificamente modificaba las atribuciones del
directorio de la empresa. Se establecia explicitamente en esta modificacion que la
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direccion superior de la empresa radicaria exclusivamente en el Directorio, ademas de
tener la supervigilancia de la marcha de la empresa y la facultad de remover y designar al
Presidente Ejecutivo.

El segundo paso seria transformar a las Divisiones operativas en sociedades
anonimas independientes subsidiarias del “holding” Codelco, regidas por derechos,
obligaciones y reglas del juego similares a las del resto de la industria. Esto significaba un
tratamiento tributario y de entrega de informacion publica idéntico al que se aplica a las
sociedades anodnimas en general. La composicion de sus directorios, tendria una
conformacion muy parecida al “holding” Codelco y ademas el financiamiento de proyectos
de expansion estaria limitado por la calidad técnico-econdmica de los mismos.

En marzo de 1994, se produce el cambio de gobierno correspondiente al proceso
democratico reestablecido, que trae consigo cambios importantes en la administracién de
Codelco. Asume Juan Villarzu Rohde luego del estallido del escandalo financiero llamado
caso Davila, uno de los desfalcos financieros mas grandes en Chile, que comprometi6
seriamente no solo la credibilidad, reputacion y calidad de la administracion de la
empresa, sino que cuestiond de forma trascendente la condicion de empresa estatal de
Codelco, que segun muchos era la principal y natural causa de tales escandalos. La
argumentacién era del tipo neoclasico, donde se sefala que el Estado no debiera
intervenir en tareas de produccién, ya que cuando comienza a participar, tarde o
temprano se inician casos de corrupcion, los cuales representan una significativa pérdida
de eficiencia y productividad para el pais.

Con el proposito de revertir esta mala imagen de Codelco y con una tendencia
negativa en el precio del cobre desde comienzos de la década, la nueva administracion
concertacionista inicia su gestion a través del establecimiento de metas para el proximo
sexenio que son enmarcadas en el concepto de “mision” para Codelco. Esta pretendia a
grandes rasgos, primero, consolidar el liderazgo como principal productor del mercado
mundial, manteniendo una participacion en el mercado occidental del orden del 15%.
Como segundo punto se establecia que Codelco debia posicionarse hacia fines de 1999
como uno de los productores mas competitivos y de mas bajo costo a nivel mundial. Por
ultimo, también representaba parte importante de la misién de Codelco, el incrementar
continuamente los aportes al Estado, transfiiendo el 100% de sus utilidades
operacionales, dejando el financiamiento de las inversiones a fondos generados a nivel
interno, provenientes de depreciaciones, venta de activos, endeudamiento y otros ahorros
internos que resultaran de la mejora en términos de eficiencia.

Para llevar a cabo la “mision”, se disefid un plan de desarrollo para los préximos
afos, que se denomind Proyecto Modernizador. Este contenia las siguientes prioridades
estratégicas:

Superar las restricciones y deficiencias institucionales, organizacionales y de gestion
que afectaban a Codelco en esos afios

Implementar un programa de inversiones 1994-1999 que permita la viabilidad del
negocio minero en el mediano y largo plazo, manteniéndose enfocado en el giro
principal de la empresa B y optimizando el manejo de los negocios relacionados. El
objetivo principal de estas inversiones era reducir sistematicamente los costos.

Saavedra Henriquez, Carlos 25



HISTORIA EVOLUTIVA DE CODELCO: DESDE UNA ESTRATEGIA PASIVA A UNA PROACTIVA

Dar forma a una nueva relacion entre la administracion de la empresa y sus
trabajadores, a través de una alianza estratégica, que significara un proyecto
compartido.

Impulsar la innovacion para el liderazgo tecnolégico.
Ser una empresa responsable con el medio ambiente
Defender y desarrollar los mercados del cobre, y expandir su consumo.

Desarrollar los esfuerzos de gestion y las acciones necesarias para promover nuevos
negocios con el sector privado.

Con el fin de superar las trabas organizacionales de la corporacion, en 1994 se envia un
proyecto de ley para modernizar la ley de Codelco, y con ello la estructura de gobierno de
Codelco * . Este tema era anhelado desde el comienzo de la etapa Proactiva en
Codelco, mucho antes de que asumiera Villarzu como presidente ejecutivo, con la
diferencia que ahora Villarzu impulso decididamente su institucionalizaciéon. La idea era
que el funcionamiento de Codelco se asimilara lo mas posible a una sociedad anénima
(holding) conformandola con una estructura donde existiera una casa matriz con un
conjunto de filiales de caracter estatal. Estas filiales se estructurarian en torno a las
divisiones operativas de Codelco, transformandose en compafiias estatales legalmente
independientes, cada una con su propio patrimonio y su directorio propio, que de todos
modos estaria bajo el mando del directorio superior. Es decir, que manteniendo el
caracter estatal de Codelco, se generaran las condiciones que permitieran a la empresa
operar como si fuera un conglomerado de empresas privadas o de sociedades anénimas,
con todas las obligaciones que estas tienen. En este mismo sentido, el proyecto de ley
también proponia cambios en la naturaleza y caracter del directorio, al cual se le criticaba
mucho la falta de atribuciones suficientes en materias de administracion. El proyecto
proponia que el Presidente de la Republica tuviera mas injerencia en la denominacion del
directorio, y que también toda la responsabilidad de la direccion global y administracion
de la empresa, recayera sobre este directorio, como es lo comun en las sociedades
anonimas chilenas. La idea era asignarle poderes, atributos y responsabilidades a este,
incluso llegando a la posibilidad de que fuera supervisado por la SVS.

Mientras el proyecto de ley que institucionalizaba los cambios de gobierno en
Codelco, era discutido en el Congreso, se implementaron medidas para hacer efectiva la
modernizacién y descentralizacién de la compafia. Un ejemplo de lo anterior, lo
constituyen la creacion de consejos de administracion divisionales (CAD), que
reemplazarian en sus labores a la vicepresidencia de operaciones, la cual tenia a su
cargo las facetas operativas de todas las divisiones. Los recién creados CAD, tenian a su

11
El objetivo explicito de la corporacién era dedicarse exclusivamente a su giro principal, convencida en los datos econdmicos e

indices respectivo que la mayor rentabilidad estaba en el negocio principal. Como la misién de Codelco era maximizar los

excedentes para traspasarlos al fisco, se debian focalizar los negocios en los de mayor rentabilidad, los otro negocios debian

ser ejecutados en asociacion con terceros, como es el caso de la Division Tocopilla y la central Alto Cachapoal de la division El

Teniente.

12

La cual se mantenia sin alteraciones desde hace 18 afios
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13
Con referentes de mercado

cargo la direccion global de cada una de las divisiones, y cumplian la funcién de directorio
divisional, de modo de dotar de mayor autonomia para su funcionamiento.

Otro importante aporte en el mismo sentido, lo dieron la consolidacion de las
unidades de negocios al interior de las divisiones. Este aspecto refleja un cambio de
enfoque importante en el estilo de gestion, que pasé de un enfoque basado en la
produccion a uno enfocado hacia los negocios. Las unidades de negocios son el
resultado de un proceso de descentralizacién en el que las unidades productivas y de
servicios de las divisiones son tratadas individualmente, con resultados medibles en cada
una. Esto se hacia con el objetivo de obtener resultados eficientes en el uso de los
recursos para cada unidad de negocios, por ejemplo, usando precios de transferencia s
para las transacciones al interior de la corporacion, como los concentrados que se
entregan a la fundicién. Esto hace que la respectiva unidad identifique cual es su aporte
al valor final del producto y se motive a mejorarlo.

Bajo la misma linea en 1996 se comienza la aplicacion de un mejoramiento profundo
a los sistemas de informacion internos. Esto se tradujo en el proyecto Swing, Software
Integrado de Gestion. Su implementacion apuntaba a varios objetivos empresariales. Por
una parte, estaba la necesidad de reemplazar los antiguos sistemas informaticos,
incorporando tecnologia de punta y dotandolos de nuevas funciones. Por otra parte,
estaba la construccion de una plataforma corporativa para integrar, estandarizar y facilitar
el traspaso de informacion a nivel interno y externo, a fin de modernizar las practicas de
gestidén e incrementar la productividad, teniendo como subproducto la modernizacién de
las tecnologias de informacion.

El sistema Swing fue disefiado por una compania alemana, y consiste en un sistema
de informacion de gestion que integra todas las funciones, negocios y areas de la
empresa en una sola base de datos, en linea. Esto hace posible que cualquier usuario
interno pueda acceder a la plataforma de informaciones. Para su puesta en marcha fue
necesario el desarrollo de otros proyectos, tales como, comunicaciones, capacitacion,
gestion de cambios, seguridad, auditoria, tecnologia y desarrollo organizacional.

En lo que se refiere a otro de los objetivos estratégicos importantes de la
corporacion, como es la viabilidad de largo plazo de la firma, resultaba fundamental la
implementacién del programa de inversiones propuesto para el sexenio 1994-99. Este
contd con el apoyo del gobierno del Presidente Eduardo Frei, del directorio de Codelco, y
de ejecutivos y trabajadores de la empresa. Este plan fue aprobado con el compromiso
explicito de obtener reducciones de costos, mejoras de gestion e incremento en la
eficiencia para los préximos anos. Las inversiones contempladas hasta el aino 2000 se
focalizaron en el rubro de proyectos de desarrollo, disminuyendo los montos destinados a
areas como |&D, estudios de factibilidad, o exploraciones, que a juicio de la nueva
administracion de Villarzu ya tenian una cartera bastante potenciada. Los principales
proyectos de desarrollo ejecutados durante este periodo tenian caracteristicas de ser de
bajo costo y aceleraban la produccion de la corporacién significativamente. Claros
ejemplos de este tipo de proyectos son la nueva division Radomiro Tomic, el proyecto de
expansiéon de Andina o la mina Esmeralda de El Teniente. También se contemplaba el
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desarrollo de Damiana de El Salvador, Mansa Mina vecina a Chuquicamata y Diamante

de El Teniente.

La division Radomiro Tomic se ubicaba a 6 kms de la division Chuquicamata y su
puesta en marcha fue en 1998. Este proyecto constituye un hito histérico para la
corporacién, pues se trataba de la primera division productiva que desarrolla y construye
integramente Codelco desde sus inicios. El desarrollo de este proyecto exigia los
mayores esfuerzos en ingenieria y negocios para la corporacion, debido a la fuerte
competencia que enfrentaria, en costos de inversion, tecnologia y calidad de producto
(catodos de alta pureza obtenidos mediante electrobtencion), con proyectos de similar
envergadura tanto en Chile como en el mundo. Es por esto que se decidid licitar bajo el

modelo EPCM (Ingenieria-Adquisiciones-Administracion de la construccion),

significaba que el consorcio que se adjudicara la construccion, debia desarrollar las
actividades mencionadas, dejando al duefio una activa participacion en la toma de

decisiones al asignar propuestas y ordenes de compra.

El proyecto Radomiro Tomic se destaca porque cumple con gran parte de la misién
de Codelco, como es el aumentar considerablemente la produccién y alcanzar los niveles
de competitividad mundial. También realiza un aporte considerable al Proyecto
Modernizador de la corporacion, estructurandose bajo un modelo de gestion moderno y
dinamico, organizado en tres subgerencias, con un bajo nivel de dotacién de
trabajadores, reducido nivel jerarquico, aplicacién de poli funcionalidad y el
funcionamiento de equipos de trabajo, que permiten la facil gestion y comunicacion al
interior de la division. Ademas, destaca por la utilizacién de tecnologia de punta y el
cumplimiento con todos los protocolos ambientales suscritos con las autoridades en el

estudio de impacto ambiental.

A parte de los proyectos de gran envergadura mencionados anteriormente, las
inversiones en exploracién no cesaron. Existia la conviccién corporativa desde 1990 " ,
que la exploracién geoldgica era indispensable en el negocio de la explotacién de
recursos no renovables. Para materializar este objetivo, se establecié una politica de
exploraciones que incluyé campanas de exploracion propia, para identificar nuevos
prospectos y eventuales asociaciones con terceros en aquellos proyectos que no
formaran parte de los yacimientos en actual explotacién. De este modo en 1996, se
llevaron a cabo exploraciones en la Il y Il region, donde se destaca el depdsito de cobre
Damiana ubicado en la division Salvador. Ademas se realizé un proceso de exploracién

basica a la cordillera andina en la zona centro-sur.

En 1997, Codelco comienza a ampliar sus horizontes en lo referido a su politica de
exploraciones, y es que pese a ser Chile un pais altamente dotado de recursos
cupriferos, los yacimientos o reservas nacionales no son infinitos. De este modo era
necesario tarde o temprano, mirar las ventajas y oportunidades de buenos negocios en el
exterior. La idea de esta apertura, era en exploracion y desarrollo de proyectos mineros
que surgieran en América Latina, especialmente en los paises limitrofes que cuentan una
cordillera comun, es decir, con condiciones geoldgicas similares, y de esta forma,
permiten aprovechar en mayor medida el conocimiento y experiencia de los profesionales

14
Ano en el cual se estimula a la Exploracion como objetivo estratégico de Codelco
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y técnicos de la corporacion. Afios mas tarde comenzarian las exploraciones
internacionales en asociacion con terceros que marcan un significativo paso en el
desarrollo de Codelco.

Con respecto a la politica medioambiental de Codelco, paralelamente a la ejecucién
de determinadas inversiones, existid una permanente preocupacion en la corporacion por
la innovacién tecnolégica para superar definitivamente estos problemas. De manera de
graficar la importancia de este aspecto, podemos sefalar que hasta ese momento las
inversiones ejecutadas eran del tipo “end of the pipe technology”, es decir, la tecnologia
se aplica una vez que ya los contaminantes se generaron y deben ser capturados. La
innovacion tecnoldgica, en tanto, apuntaba a abordar el problema antes de lanzar
contaminantes a las chimeneas o cafierias, esto implica realizar cambios en el proceso
de produccién, de modo de generar menos contaminantes o generarlos de manera tal de
facilitar su captura. Ademas de la ejecucidn de inversiones e innovacién tecnoldgica, se
comenzo a implementar un sistema de gestion ambiental, que facilitara la ejecucion a
nivel corporativo y descentralizado de una politica ambiental en que todos los miembros
de la empresa se sintieran comprometidos, de modo que las unidades de negocios
contaran con metas a cumplir en materia medioambiental y ejecutaran iniciativas
encaminadas a cumplir estos compromisos. Uno de los ejemplos importantes en materia
de gestion ambiental, fueron las directrices para el uso eficiente de los recursos hidricos y
energéticos para todas las divisiones.

En el afio 2000 se produce el cambio de gobierno correspondiente al normal proceso
democratico y de este modo, se produce el cambio correspondiente en la administracion
y directorio superior de Codelco. Sin embargo, el Presidente Ricardo Lagos, prefirié la
continuidad del proceso evolutivo que siguid Codelco en los noventa y designa a Juan
Villarzu como presidente ejecutivo. Este habia dejado la corporacion en 1997 para asumir
un cargo de gobierno y lo reemplazé Marcos Lima, quien continud con la ejecucion de los
planes fijados a inicios de 1994.

Ya conseguidos las metas planteadas para el periodo 94-99, y después de una fuerte
caida en el precio del cobre experimentada durante 1999, era necesario replantear la
estrategia de desarrollo de la compainiia. Derivado de lo anterior, la presidencia ejecutiva
impulsa un proceso de reflexion estratégica, el que culmina con la formulacion del
Proyecto Comun de Empresa para el sexenio siguiente 2001-2006, el cual representa la
sintesis de la vision de futuro del cobre y de Codelco, los valores que deben distinguir su
accionar, su mision, los negocios que van a privilegiar, las metas a cumplir en el periodo,
el modelo de gestion y los impulsos estratégicos. Este Proyecto Comun fue disefiado en
conjunto con las instancias representantes de los trabajadores de Codelco, de modo de
profundizar aun mas los avances logrados en afios anteriores con la alianza estratégica.

El Proyecto Comun pretendia definir una vision de largo plazo y apuntaba a
consolidar a Codelco como el lider indiscutido de la industria mundial de cobre, en
competitividad y excelencia operacional. En este contexto Codelco define su “misién” de
la siguiente forma: ' “ 3 misién de la empresa es desplegar en forma responsable y
agil, toda su capacidad de negocios mineros y relacionados, con el propésito de

5
Memoria Anual Codelco 2000
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maximizar en el largo plazo su valor econémico y su aporte al pais”.

Para hacer realidad este deseo, la nueva administracion definié siete impulsos
estratégicos que no distan mucho de los objetivos definidos en afios anteriores, pero que
€s necesario mencionar:

Desplegar todo el potencial de negocios, tanto en Chile como en el exterior.

Crear las condiciones institucionales que le permitan competir en igualdad de
condiciones con las empresas privadas de la industria.

Profundizar los avances logrados en la Alianza Estratégica.
Asegurar el mejoramiento continuo y la calidad en los procesos.
Incorporar tecnologia como requisito esencial de la competitividad.
Crear nuevos mercados y promover el consumo de cobre.

Reforzar su compromiso con la proteccion del medio ambiente y el fortalecimiento de
las relaciones con la comunidad.

Dentro de los proyectos importantes ejecutados durante el 2000, en el marco del plan de
inversiones previsto para el sexenio 2001-06, se encuentran la optimizacion de la divisién
Radomiro Tomic, el Plan de Desarrollo Teniente (PDT), el Proyecto Gaby y Mansa Mina.
Con la optimizacién de Radomiro Tomic, esta se transformara en la mayor instalacion de
produccion de catodos electrobtenidos y una de las operaciones cupriferas con menores
costos de produccion en el mundo. ElI PDT contemplaba aumentar la produccion de la
division El Teniente desde 350 mil a 480 mil Tm. Finalmente el proyecto Gaby y Mansa
Mina, son frutos de la intensiva politica de exploraciones practicada desde inicios de la
década del noventa, que permitié desarrollar nuevas técnicas de exploracion.

C. Investigacién y Desarrollo

1. Etapa Pasiva

Durante el proceso que va desde la nacionalizacién de los yacimientos mineros hasta la
creacion definitiva mediante Decreto Ley de la empresa estatal Codelco, fueron las
autoridades de gobierno las que se preocuparon de los diversos aspectos que debia
tener a la mano la Corporacidon para lograr los indices de eficiencia y rentabilidad
esperados. De acuerdo con este objetivo, en 1971 se da inicio a un proyecto que en
primera instancia estaba destinado a colaborar con la ENAMI, pero que a raiz del proceso
de nacionalizacion del cobre, hizo necesaria y urgente la ampliacion de sus objetivos,
ahora hacia la gran mineria del cobre, que necesitaria de un desarrollo tecnoldgico de
punta para competir con las grandes mineras transnacionales. Para cumplir con el
anterior objetivo se crea el CIMM (Centro de Investigacion Minera y Metalurgica) que
recién en 1975 comienza su puesta en marcha definitiva. Se conforma como una
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institucion de derecho privado, que en un inicio se financiaba completamente con fondos
publicos, ya sea, con aportes de capital de las organizaciones publicas interesadas en su
funcionamiento (Codelco, Enami, Odeplan), o a través de la venta de los estudios
ejecutados por el CIMM a sus diversos clientes privados y publicos. Posteriormente los
aportes publicos fueron disminuyendo sistematicamente, hasta llegar a 1988, ultimo afio
en el que recibe aportes publicos.

En cuanto a su relacion particular con Codelco, el CIMM se centré en la venta de sus
servicios para resolver los problemas tecnoldgicos de la corporacion y dar alternativas de
solucion al desafio que significaba la inexpugnable caida en la ley del mineral extraido.
Ademas, estaba preocupado de estudiar vias tendientes a disminuir el consumo de
energia y a optimizar los procesos de produccidn, en cuanto a costos y productividad.
Toda la actividad de Investigacion y Desarrollo de Codelco en los primeros afios de
funcionamiento de la empresa estatal, fue de alguna forma subcontratada o
responsabilizada en el CIMM. Para graficar la magnitud de esta estrecha relacion,
observemos que en 1976 el CIMM desarroll6 107 trabajos de investigacion para la
industria minera, 64% fueron financiados a través de la venta a clientes externos y de
estos el 38% fueron investigaciones para Codelco.

Los proyectos que vieron la luz, gracias a esta alianza y que posteriormente
significarian el crecimiento productivo de la corporaciéon durante la década de los 80
fueron principalmente: los nuevos métodos de explotacion para la Mina Futura de El
Teniente; la extraccidon por solventes; la lixiviacidon bacteria; y la recuperacion de
subproductos del cobre, tales como molibdeno, selenio y uranio. Por ultimo y no por eso
menos importante, en el CIMM se estudiaba, ya en estos anos, la recuperacion del cobre
perdido en las escorias, proyecto que finalmente veria su realizacién en la década
siguiente.

En 1977 la alianza CIMM-Codelco dio sus primeros frutos, a través del proyecto
Planta Piloto Minerales Oxidados. Esta contaria con unidades de lixiviacidon por
precolacion, lixiviacibn por agitacion, purificacion, extraccibn por solventes,
electrobtencion y cementacién, alimentacién acido sulfurico y una instalacion para la
neutralizacion de las soluciones acidas de descarte.

Paralelamente a la alianza con el CIMM, Codelco suscribié contratos de colaboracion
con las principales universidades del pais y extranjeras. Estos convenios eran otra forma
de subcontratar la investigacion, la cual por el momento no se incorporaba como
departamento en la estructura organizativa de Codelco. A modo de ejemplo de la
colaboracién entre universidades y la minera estatal, en 1980 la Universidad de
Concepcion desarrollé proyectos de investigaciéon impulsados por Codelco-Chile, sobre la
recuperacion del molibdeno desde el concentrado global. Para hacerse una idea de la
importancia de este proyecto y la significancia en el potencial de negocios para Codelco,
seria bueno recordar que en 1980 la tonelada de molibdeno estaba cotizada en alrededor
de 40 mil dédlares, lo cual es una cifra muy alta si la comparamos con los 2 mil délares de
la tonelada de cobre. La molibdenita era un producto altamente exportable, dada la
intensiva utilizacién que tenia en la elaboracién de aceros de alta dureza.

Los proyectos de investigacion y desarrollo tecnolégico comienzan a adquirir mayor
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importancia en la corporacion. Estaban destinados principalmente a temas como la
captura de las emisiones de contaminantes en los procesos de fundicion, a profundizar el
conocimiento en materia de exploraciones 10 y a optimizar los procesos de concentracion.
Sin encontrarse alguna intencionalidad concreta de desarrollar innovaciones tecnoldgicas
al interior de la corporacion.

La crisis de la deuda externa (1982), a través de la alta inflacién internacional que
afectaba directamente al precio de los principales insumos importados y las elevadas
tasas de interés del mercado financiero internacional, hizo urgente que en la corporacion
se hicieran fuertes ajustes para cumplir con obtener utilidades positivas y de este modo
traspasar recursos al fisco. Esta estrategia de racionalizacién significé una disminucién
importante en el monto anual de inversiones para 1982, el cual hasta 1981 venia en
incremento continuo como se observa en el Grafico 2. Si el presupuesto para inversiones
disminuia esto significaba un recorte importante en las inversiones destinadas a la 1&D,
las cuales representaban un pequeno porcentaje de este item. Esto llevo a una sequia de
proyectos de investigacion, que tuvo como unico avance importante durante 1982 la
adaptacion de tecnologia, mediante el traspaso de los derechos de licencia para aplicar el
proceso de horno-flash en la division Chuquicamata desde la ENAMI a Codelco. Esta
tecnologia habia sido comprada por la ENAMI a la empresa finlandesa Outokumpu y se
trataba de procesos de alta complejidad y tecnologia de punta por estos anos que
permitiria incrementar la produccion en el proceso de fundicion de la division.

En el periodo 1983-87 la administracion de Codelco manifiesta interés en los
problemas técnicos que enfrentara la corporacion en los proximos anos, orientando la
investigacion y desarrollo hacia el descubrimiento o adaptacion de nuevas técnicas para
sus proyectos de expansién, y poniendo especial énfasis en la reduccién del consumo
energético y el control ambiental de las operaciones. Podemos dividir la 1&D de este
periodo en 4 areas principales :

Exploracion Geoldgica: en esta materia se introdujeron nuevas técnicas para la
ubicacién de nuevas zonas mineralizadas y de cuerpos satélites de los yacimientos
en explotacion, de modo de formar un modelo geoldgico de sus yacimientos. Sin
embargo, estos estudios no tuvieron un grado de madurez suficiente, ni tuvieron la
importancia que se necesitaba para llevarlos a cabo, por lo que se evidencié durante
todo este periodo un escaso desarrollo en esta area.

Explotacién de Minas:para superar eficientemente la profundizacion de las faenas
extractivas y la consiguiente caida en las leyes del mineral, se modelan las
operaciones mineras y se utilizan técnicas computacionales en la asignacién de
equipos y técnicas de tronaduras. Ademas de los estudios acerca de tronadura y la
extraccién por lixiviacion “in situ”. Estos estudios creo que quedan absolutamente
desprestigiados con los problemas geotécnicos ocurridos en la divisién El Teniente a
fines de la década de los ochenta.

Beneficio de Minerales: en esta area es destacable el trabajo experimental realizado
para desarrollar nuevas tecnologias tales como los métodos para lixiviar minerales en

Pese a que no se lograron resultados concretos, como el descubrimiento de nuevos yacimientos
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el propio yacimiento, ripios en su lugar de acopio, minerales en pilas, etc. También se
experimenta con otros tipos de lixiviacion y el uso de extraccion por solventes para la
concentracion y purificacion de las soluciones obtenidas.

Fusién de Concentrados: El proyecto Horno-Flash es un gran logro en esta materia
ya que permitia la captacion de los gases producidos para obtener acido sulfurico.
Aunque no fue una tecnologia desarrollada internamente, la implementacién de esta
en los procesos de fusién de concentrados puso a Codelco en la vanguardia en
tecnologia de fusion, ademas de ser también un gran estimulo para el desarrollo
futuro de tecnologias.

2. Etapa Proactiva

17
Pedro Morales ex -director de I&D de Codelco, en Revista Mineria, Marzo de 1995

Cuando asume la administracion de Codelco el gobierno de Patricio Aylwin, asumio este
tema con mucha critica respecto al trabajo realizado en los afios anteriores. Los dardos
apuntaban al hecho que durante 17 anos, en Codelco se centraron en aumentar la
produccién continuamente, con la creencia de que existian y se podian aprovechar las
economias de escala. Sin embargo, esta visidon, aunque tedricamente es correcta, no
contemplaba dos elementos de suma importancia. Primero, que existia una disociacion
entre el tamafio de las tecnologias introducidas y la velocidad de reemplazo de ellas. Y
segundo, que las inversiones hechas en tecnologias provenientes del exterior no
consideraban los factores que participaban en el aprovechamiento éptimo de esta
tecnologia, ni la manera de cumplir exigencias ambientales crecientes " Sialo anterior,
afiadimos la ausencia de exploraciones durante el periodo militar y la predominancia del
concepto “not invented here”, que significaba que las tecnologias introducidas debian
estar probadas, tenemos como resultado en 1990, el derrochamiento de la principal
ventaja comparativa de Codelco, que fueron las altas leyes del mineral extraido y un
aumento en los costos que hicieron que la corporacién dejara el primer cuartil de costos
de la industria cuprifera.

De este modo pasé a ser objetivo estratégico, el reducir los costos y aumentar la
productividad durante el resto de la década. Sin embargo, el logro de estas metas tenia
un tope, y estaba dado por la utilizacién o adaptacion de la tecnologia actual, por lo tanto
para alcanzar los logros propuestos y mantenerse competitivo en el mercado, era
necesario e indispensable dar impulso al desarrollo de tecnologias al interior de las
divisiones. Para llevar cabo esta nueva politica de 1&D, la nueva administracion
implementd como primer paso, la formacién de la estructura funcional para abordar el
tema de la innovacion tecnoldgica en forma eficiente y decidida. Esto se logra con la
creacion, durante 1990 del departamento de I&D, que se ubicaba en las oficinas
centrales, y que tenia entre sus funciones centrales el coordinar, fortalecer y potenciar la
politica tecnoldgica de Codelco.

Una de las grandes motivaciones para comenzar el desarrollo interno de tecnologias
a través de la innovacion, fue que Codelco se enfrenté a problemas técnicos virtualmente
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unicos en el mundo. Este fue el caso del fendmeno de explotacién de roca primaria en El
Teniente, que causd problemas geomecanicos sin referentes en su magnitud y
complejidad en ninguna empresa productora de cobre a nivel internacional, y por lo tanto
representaron un desafio forzado para buscar soluciones tecnoldgicas de punta sobre
estas materias.Adicionalmente, la competencia nacional '® ¢ internacional que enfrentd
Codelco, se hizo muy creciente y obligd a la corporacion a abordar el negocio minero de
una perspectiva mas integral y sistematica, donde las innovaciones en productos y
procesos jugaron un rol crucial.

Para potenciar el desarrollo interno de tecnologias, las autoridades se
comprometieron a financiar la innovacion tecnolégica con el 1% de las ventas de
Codelco, lo que representaba una cifra similar a la inversion por este concepto en las
grandes companias mineras internacionales, pero que sin embargo era insuficiente a
juicio de expertos dado la magnitud de las operaciones de Codelco. Ademas, se
fortalecieron las relaciones de colaboracion con compafias especializadas en
investigacion y desarrollo, universidades y empresas del sector. En este contexto,
Codelco firma convenios de cooperacion e intercambio tecnolégico con empresas
extranjeras como Outokumpu (1989), y en 1991 con Inco, Noranda y Mount Isa. En Chile,
en 1991 se suscribieron dos convenios tecnoldgicos con el CIMM, que permitieron
desarrollar procedimientos técnicos y cientificos para perfeccionar los procesos de
extraccion, beneficio y procesamiento de productos y subproductos de la empresa.

Es importante que nos detengamos en los convenios firmados con el CIMM. Ya que
estos marcan un punto de inflexiéon crucial en el resurgimiento y modernizacion de este
Centro. Este hecho se ubica contextualizado en un ambiente en que el sector de servicios
tecnoldgicos tuvo un creciente dinamismo y competencia entre empresas nacionales
como el CIMM vy las firmas de ingenieria extranjeras que llegaron a instalarse. Quien le
dio el gran impulso al CIMM como empresa tecnoldgica fue Codelco-Chile, a través de la
compra de servicios. El 75% de los servicios ofrecidos por el CIMM son dirigidos a la
Corporacién del cobre, lo que revela la estrecha vinculacién entre ambas instituciones y
que es el resultado de los objetivos planteados por el gobierno de Chile y el directorio del
CIMM: “Contribuir a mejorar la eficiencia productiva de Codelco-Chile, mediante un
programa coherente de proyectos de investigacion y desarrollo, que permita a esta
empresa reducir sus costos de produccion, disminuir el impacto ambiental de sus
operaciones y lograr mayor valor agregado en sus productos y subproductos.” 1
En resumen, a partir de 1990 el CIMM paso a ser una institucion privada sin fines de lucro
pero que debe cumplir con misiones estratégicas ordenadas por el Estado, sin contar con
ningun tipo de subsidios. El desarrollo de CIMM como empresa tecnoldgica llega a la
formacion de un holding tecnoldgico, en 1997 cuando se crea la empresa CIMM T&S, la

En esta aspecto es util sefialar que entre fines de los ochenta y la década de los noventa se produjo un fuerte ingreso de

capitales extranjeros al sector minero. Este hecho, provoco que por primera vez en la historia la produccién privada equipara e

incluso superara a la produccion estatal de cobre fino. Esto llevo a una emigracion de personal calificado desde Codelco a las

empresas privadas, ademas de las mejores condiciones relativas en las leyes de mineral que se tenian en los yacimientos

ejecutados por el sector privado.
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cual se haria cargo de todo el trabajo tecnolégico del holding CIMM. La idea era proyectar
al CIMM a otras areas como la formacién de recursos humanos en la mineria o la
asociacion con otras instituciones para el intercambio tecnologico. CIMM T&S siguio
siendo un socio tecnolégico de Codelco, en un contexto en el que ademas habian
convenios de colaboracion con empresas extranjeras, universidades chilenas e
internacionales, ademas del fuerte desarrollo interno de tecnologias.

Desde inicios de los 90 se realizaron grandes logros de innovacién tecnolégica como
la creacién de la tecnologia CT en Caletones o en beneficio de minerales en la Mina Sur.
En el mismo sentido, también se venia aplicando sistematicamente la formacién de una
institucionalizacion que impulse, evalué y coordine las actividades de innovacién. Este
proceso culmina definitivamente en 1995 cuando se declara una politica clara y concreta
de I&IT (Investigacion e Innovacion Tecnoldgica), la que podemos resumir en una serie
de objetivos propuestos para el sexenio 94-99 2.

Contribuir a la recuperacion de la competitividad de Codelco, posicionandolo en el
primer nivel del uso del conocimiento en mineria y metalurgia del cobre y sus
subproductos.

Desarrollar y perfeccionar el sistema de gestion en innovacién tecnolégica,
aumentando también la capacidad de generacion de ideas y de su desarrollo e
implementacion.

Propiciar las oportunidades de negocios con terceros, incorporando a los privados en
esta actividad, con el fin de compartir los riesgos y beneficios que significa el
desarrollo de la innovacion tecnoldgica.

De esta forma, en el Proyecto Modernizador, se comenz6é a fomentar la integraciéon
tecnoldgica interdivisional, como mecanismo para impulsar el desarrollo innovativo, en
forma armonica, en todas las divisiones, para aprovechar al maximo las sinergias
corporativas. Este tipo de iniciativas, comenzé a rendir frutos en 1997, periodo en el cual
dos grupos interdivisionales trabajaron en la formulacién y evaluacion de Programas
Tecnoldgicos Corporativos. Uno de los resultados visible de esta labor fue la puesta en
marcha del Programa tecnolégico Convertidor Teniente 21 , el cual constaba de 19
proyectos que apuntaban a optimizar la captacién de azufre y arsénico y lograr fuertes
resultados en términos de productividad y costos de operacion. El segundo resultado de
la labor interdivisional en 1&D, fue el disefio del Programa tecnologico de Mineria
Subterranea. Este abordaba 47 proyectos, buscaba generar soluciones a problemas
criticos de caving y manejo de materiales, asi como métodos alternativos de explotacion
de roca primaria.

En el area del desarrollo tecnolégico propio, este provino de un afan de superar los
desafios que imponia la explotacion de la base minera, y que finalmente fue el impulso
determinante para la elaboracion de tecnologias en esta materia. Como ejemplo de lo

0
Pedro Morales en Revista Mineria, Marzo 1995

1
El Convertidor Teniente ya era en ese momento comercializado por Codelco a través de sus subsidiarias comerciales en

Tailandia, México, Perd y Zambia.
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anterior, se pueden mencionar los estudios para poner en explotacion el sector sub 6 de
la division El Teniente, el cual en 1992 sufrié de estallidos de roca y accidentes fatales
que significaron la paralizacién de actividades en este sector. Este sector recomenzé su
funcionamiento en 1998 gracias a los estudios realizados y a la experiencia acumulada
por los técnicos de Codelco. Este hecho también permiti6 grandes avances en los
métodos de extraccidn y socavacion que minimizaron los riesgos asociados a la
explotacion del mineral primario, mineral que constituye gran parte de las reservas futuras

de la corporacion.

Para abordar la complejidad, diversidad y magnitud de los problemas operativos de
Codelco, y los desafios tecnolégicos permanentes, y ademas mejorar su posicionamiento
empresarial se creo una filial tecnolégica que se hiciera cargo del tema. El IM2 (Instituto
de Innovaciéon en Mineria y Metalurgia S.A.) fue creado y puesto en marcha en 1998. Los
principales objetivos de este instituto eran desarrollar tecnologias necesarias para
Codelco en donde el mercado no tuviera soluciones, mejorar la efectividad de la
transferencia tecnoldgica, impulsar y consolidar un clima propicio para la innovacion,
potenciar el desarrollo de los recursos humanos y establecer alianzas con proveedores y
centros de investigacion cientifica y tecnoldgica, tanto nacionales como extranjeros. Su
actividad se centro en la formulacién y ejecucion de programas y proyectos tecnoldgicos,

generados a partir de situaciones divisionales con objetivos de largo plazo.

En el transcurso de los anos el IM2 tuvo un desempefo exitoso, participando el
alrededor del 30% de los proyectos de innovacion tecnolégica ejecutados al interior de la
corporacién. Muchos proyectos fueron desarrollados entre Codelco, Univeridades vy el
IM2, fortaleciendo de esta forma las alianzas tecnolégicas. En lo referente a la propiedad
intelectual, varios proyectos desarrollados por el IM2 tenian solicitudes de patente de
invencion, para proteger las innovaciones de alto impacto principalmente en areas como
mineria subterranea. Esto confirma el caracter tremendamente innovativo de muchos de

estos proyectos.

De este modo, el IM2 es un proyecto empresarial de Codelco destinado a consolidar
un liderazgo tecnolégico en la industria mundial. Sin embargo, el desarrollo innovativo de
tecnologias no es limitado al funcionamiento de este instituto o al desarrollo de los
programas tecnologicos interdivisionales, sino que también se expande fuertemente a
través de la alianzas corporativas, donde lo que se busca es compartir los riesgos, costos
y beneficios de impulsar proyectos tecnologicos. Con este fin, en 1998 se materializaron
dos convenios, uno con la firma Larox sobre tecnologias de filtracion y otro con
Commonwealth Scientific & Industrial Research Organization para aplicar en Codelco
modernas tecnologias en procesamiento de minerales, desarrollados en este centro
australiano. También se logré un acuerdo con la empresa sudafricana Billiton, que afos
mas tarde culminaria en la creacion de la empresa Alliance Copper. Esta asociacion llevo
al desarrollo de la utilizacién de bacterias para la extraccion de cobre de minas complejas
con altas impurezas. Durante el 2000 Codelco firma un convenio con Outokumpu para
colaborar en el desarrollo de una tecnologia de conversion, capaz de cumplir con las mas
estrictas normas ambientales internacionales y elevar la competitividad de las fundiciones
de Codelco. Finalmente, mencionamos otra empresa tecnoldgica creada por Codelco en
conjunto con Nippon Mining & Metals Co. Ltda. La empresa es BioSigma S.a. y su
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actividad estaba concentrada en el desarrollo de conocimientos en gendmica, protedmica
y bioinformatica de microorganismos para la mineria y crear oportunidades de negocios a
través de sus aplicaciones industriales en biomineria.

Finalmente, para la nueva administracion que asume en el 2000, la politica
tecnoldgica es una continuacion de lo que se venia desarrollando. De este modo
podemos resumir que especialmente se hizo una profundizacién de las alianzas
tecnoldgicas para aprovechar el potencial de negocios de Codelco, ademas de un
impulso en mayuscula a la innovacion tecnolégica.

C. Extension de Negocios

1. Etapa Pasiva

El primer y Unico intento por impulsar la extension de negocios, durante la etapa pasiva
de Codelco, fue en sus inicios como empresa multidivisional, y se trata de la Planta de
Colada Continua de Alambrén de Cobre en Alemania (Deutsche Giessdraht). La planta
transformaba los catodos de cobre que se producian en las Divisiones operativas en un
producto de mayor valor agregado. Este consistia en un alambrén de 6,3 mm a 16 mm de
diametro que era destinado a la fabricacion de todo tipo de conductores eléctricos.
Codelco tenia un 40% de participacion en el capital de esta planta desde 1976. Por ende,
esta inversion era vista como el primer paso hacia una estructura productiva de mayor
valor agregado a los productos primarios que producian las divisiones

2. Etapa Proactiva

La extension de negocios, se comienza a manifestar recién como politica corporativa en
1987, por ende los efectos econdmicos de esta politica pasan a formar parte de la etapa
proactiva, ademas la materializacion real de esta politica comienza a germinar en 1988
cuando se comienzan a ejecutar los primeros proyectos para llevar a cabo la privatizacion
de los activos “non-production”, una de las principales medidas encaminadas a
descentralizar las operaciones de Codelco y finalizar en una estructura de holding
corporativo. Sin embargo, la oposicién de muchos sectores tuvo que conformar a la débil
administracion de la época a ejecutar procesos de licitacion de largo plazo con terceros
privados. El negocio de arrendamientos dio buenos frutos y por ende fue una fuente no
menor de recursos que permitié financiar mayores montos de inversion, para ejecutar el
plan de desarrollo de la corporacion.

En 1988 surge el primer contrato de este tipo, donde la Minera Homestake S.A., se
adjudicé la licitacion de un contrato de arrendamiento para explotar las areas interiores
del yacimiento de oro El Hueso. La ejecucién de estos proyectos permitiria, segun la
administracion de la época, cumplir con dos objetivos primordiales para la sustentabilidad
economica de la corporacion, lograr la maxima eficiencia econdémica en la ejecucion de

Saavedra Henriquez, Carlos 37



HISTORIA EVOLUTIVA DE CODELCO: DESDE UNA ESTRATEGIA PASIVA A UNA PROACTIVA

sus tareas y a la vez obtener recursos privados para Codelco por la via de la licitacion.
Este nuevo tipo de negocios, de asociacion con terceros, a través de las licitaciones, no
era exclusivo a la explotacion de yacimientos determinados, sino que se extendié a la
construccion de plantas, y/o la provision de servicios a Codelco-Chile mediante contratos
de largo plazo.

Mercados de Deshno (en mules de toneladas fmas) 1937
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Cuadro 7. Mercados de Destino de las exportaciones de Codelco

Con el afan de penetrar en nuevos mercados para la exportacién y como una forma
de aprovechar el potencial de negocios de la corporacion, Codelco comenzé a buscar
alternativas de integracion vertical. El objetivo en esta época era aumentar la presencia
de Codelco en los mercados del Medio Oriente y Asia, que hasta el momento eran de
menor importancia en las ventas de Codelco (ver Cuadro 7). Las opciones de integracion
vertical debian ser hacia productos de mayor elaboracion que los catodos y para esto la
estrategia era asociarse con empresas industriales extranjeras. Dentro de esta linea de
accién se materializdé en 1987 la formacion de la empresa “Beijing-Santiago Koper Tube
Company Limited” en asociacién con Madeco y la empresa china “Beijing N°1 Copper
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Tube Factory”. Lo que representa el primer paso de la colaboraciéon de Codelco con los
capitales privados nacionales y extranjeros en la busqueda de sustentabilidad para el
negocio minero.

Sin embargo, uno de los proyectos realizados por Codelco durante estos anos, que
adquiere una importancia trascendental en el futuro de la empresa, se refiere a la venta
de tecnologia desarrollada al interior de la Corporacién. Esta ocurrié en 1987, donde se
negocid un convenio de venta de tecnologia de fusién-conversion Teniente, de
gquemadores oxi-petréleo y de sistemas de reparacion de convertidores en caliente con la
empresa ZCCM de Zambia. Toda esta tecnologia fue desarrollada por profesionales y
técnicos de la Division El Teniente, lo que implica mucha trascendencia en términos
microecondmicos, porque demuestra que las inversiones hechas en anos anteriores en el
item investigacion y desarrollo tanto al interior como en el exterior de la empresa,
permiten a Codelco maximizar su eficiencia econdmica y a la vez obtener recursos en un
nuevo mercado de venta y compra de tecnologia. Adicionalmente, la comercializacion de
los servicios de consultora en explotacion minera y tratamiento de plantas, comienza a
mostrar una evolucion lenta pero avalada en los afios de experiencia y los resultados
econdmicos positivos ostentados por Codelco.

Para la nueva administracion que asumia en 1990, la extensién de proyectos o
negocios, pasd a ser objetivo estratégico corporativo para el resto de la década.
Basicamente la idea era ampliar los recursos de inversién para exploraciones y proyectos
mineros, como también el beneficiarse de nuevas tecnologias, oportunidades de
negocios y mercados, para finalmente potenciar su capacidad de gestion.

De esta forma, inicialmente se prosiguié con los contratos de licitacion para
proyectos determinados de la empresa. Este tipo de negocios, que ya se habian iniciado
en los ultimos afios de la administracion militar, comenzd a mostrar sus primeros
resultados en 1991, cuando se acordé la venta de los derechos de procesamiento de los
relaves de la mina El Teniente a la Sociedad Minera Valle Central S.A.

La asociacion con terceros ocupa un lugar estratégico primordial en la extension de
nuevos negocios o actividades complementarias de Codelco durante la década de los
noventa. La politica formal de la administracion democratica era que Codelco debia
enfocarse al desarrollo de su giro principal que era la produccién de cobre fino y para las
actividades complementarias que destacaran por ser buenos negocios, debia asociarse
con terceros. Esto fue la alternativa a la escasez de fondos que poseia Codelco para
ejecutar el plan de inversiones necesario para su modernizaciéon. Ademas que permitian
a la corporacién optimizar el valor y rendimiento de los activos mineros, ya que podia
compartir el alto riesgo de los proyectos, recibir aportes complementarios, obtener
financiamiento conveniente, ejecutar nuevos proyectos y dar liquidez a la cartera de
negocios.

Para llevar a cabo estas asociaciones, primero se debian superar las trabas
burocraticas y legales que impedian a la empresa realizar este tipo de contratos con
empresas privadas. Segun esto, la administracion de Codelco en conjunto con el
gobierno del Presidente Patricio Aylwin crearon, desarrollaron y finalmente ejecutaron una
iniciativa legal, denominada Ley de Codelco, la cual fue aprobada en el congreso en
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1992, donde se establecia a grueso modo que Codelco podia disponer de los
yacimientos que no estaban en explotacion. La autorizacion legislativa comprendia el
aporte o0 asociacion con terceros, con relacion a las pertenencias en cuestion o a futuros
proyectos mineros, ya sea en exploraciones o explotacion. También se dejaba constancia
que Codelco-Chile podria transferir a la ENAMI, las pertenencias que, por sus
caracteristicas, no se encontraban dentro del rango de explotacién normal de Codelco.

Obviamente quedaban excluidos de esta norma, aquellos yacimientos que

administracion determinara parte de los proyectos de reposicidn o ampliacién para su
explotacion directa. Este proyecto de ley seria determinante en la explotacion de nuevos
yacimientos y en las futuras colaboraciones del sector privado minero con la empresa

estatal.

El primer proyecto que nacidé bajo el amparo de la Ley de Codelco, respecto a la
asociacion con terceros privados, fue el simbdlico proyecto minero de explotacion El
Abra, para el cual se habian realizado cuantiosos estudios técnicos y econdmicos, tenia
el fin de motivar a los inversionistas a participar en conjunto con Codelco de la
explotacion de este mineral. Después de extender la invitacion a varias empresas, el
proyecto finalizé con el analisis y evaluacion de los oferentes y ofertas presentadas, lo
que llevé a fines de 1993 a seleccionar al consorcio de empresas Cyprus Copper Co. y
Lac Minerals Ltd. Las negociaciones con este consorcio definieron una participacion de
51% en la propiedad del nuevo yacimiento y Codelco el 49% restante, lo que les daba el
derecho a ser los operadores del nuevo yacimiento. La Sociedad Contractual Minera El
Abra comienza a funcionar activamente en 1996 y representa el proyecto de lixiviacion
mas grande del mundo, ademas de representar el proyecto iniciador de las asociaciones
con terceros privados al amparo de la Ley de Codelco, para la explotacion y exploracion
de diversos yacimientos cupriferos o auriferos, durante la década de los noventa. En el
cuadro 8 se muestran algunos de los otros proyectos en carpeta que se tenian para
asociarse con terceras partes durante esta, y de los cuales muchos llegarian a

concretarse en afnos posteriores.
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Cuadro 8. Proyectos con Terceros Privados.

Con el afan de aprovechar las oportunidades de negocios y la experiencia
acumulada en el rubro, durante 1992 Codelco se asoci6 con Continuous Mining Systems
Limited, subsidiaria de Inco de Canada, para establecer una industria de fabricacién de
equipos de mineria, CMS-Chile Equipos Mineros S.A., en la que Codelco-Chile tenia una
participacion de 45%. La sociedad tenia por objetivo, fabricar en el pais y comercializar y
distribuir en Chile y en el extranjero determinadas maquinarias mineras, equipos y
repuestos; y prestar los correspondientes servicios de mantencién y reparaciéon. La
compafia CMS obtuvo buenos resultados en los primeros afos, incluso exportando
equipos pesados a Filipinas. Pero por razones no muy claras en 1997 el socio
canadiense Inco decide retirarse de la empresa, lo cual comienza a generar problemas
de gestion. Estos se vieron solucionados una vez que culmina el proceso de retiro de la
companfia canadiense y Codelco toma control total de CMS-Chile. Codelco no descarté
en ningln momento la enajenacién de este activo y por eso su objetivo fue cautelar la
tecnologia y el “know how” de la empresa, con el fin de mantener su competitividad. Este
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tipo de asociaciones eran clasificadas como actividades complementarias, en el sentido
que estaban bajo el ambito de negocios de Codelco, pero que su desarrollo exigia una
estructura empresarial distinta. De este modo, la Unica alternativa para desarrollarlo era
mediante la asociacién con terceros, donde Codelco cumplia un rol catalizador del

proyecto y no necesariamente operativo.

En lo que se refiere al desarrollo de actividades complementarias, el proyecto
simbdlico de la década lo representa la creacion de Electroandina S.A., en reemplazo de
la division eléctrica Tocopilla. Este proceso comienza en 1994, cuando el directorio de
Codelco da la autorizacidn al presidente ejecutivo de la corporacion para reestructurar la
Division Tocopilla y asi comenzar el proceso de incorporacién de capital privado a la
propiedad de esta division. La decision de privatizar Tocopilla, se toma porque en el
Proyecto Modernizador estaba contemplado el objetivo de que Codelco se dedicara a
exclusivamente a su giro principal, dejando de lado el resto de los negocios y con ello el
de la generacién eléctrica. Esta situacién se dio en un contexto en el que la demanda por
energia crecia considerablemente, debido a la ejecucion de proyectos de gran
envergadura en la zona del norte grande y ademas donde comenzaba una fuerte
competencia por la demanda del mercado eléctrico del norte grande. La privatizacion,
ademas de permitir enfrentar con competitividad y eficiencia productiva la competencia en

la generacion de energia, significé un apreciable monto de recursos para Codelco.

El proceso de privatizacion fue hecho a través de la creacion de dos empresas.
Primero Electroandina S.A., la cual pasaba a reemplazar a la ahora ex — division
Tocopilla, y por otro lado se creo una sociedad controladora propietaria (Inversiones
Tocopilla Ltda.) del 51% de las acciones de la primera. Se inicio un proceso de licitacion
internacional en el cual Codelco adjudico el 51% de las acciones de esta sociedad
controladora al socio estratégico Inversora Electro Andina S.A., que pertenecia al
consorcio integrado por Powerfin S.A., Iberdrola S.A., y Enagas S.A. Este consorcio se
comprometia a ejecutar una serie de inversiones que garantizaran la viabilidad de largo
plazo de la central termoeléctrica. El 49% restante de Inversiones Tocopilla Ltda.,
permanecio en poder de la corporacion estatal y el resto de las acciones de Electroandina
S.A. (49%) fueron traspasadas a los trabajadores de la ex - division Tocopilla en un 10%

y el remanente fue colocado en las bolsas de Santiago y Nueva York.

En 1996 destaca la creacion de Inversiones Mineras Los Andes S.A. y Contractual
Minera Los Andes en conjunto con Australian Mutual Provident Society (AMP S.A.), la
mayor administradora de fondos de pensiones privados de Australia. La primera de estas
asociaciones esta dedicada a la inversién minera y es duefia en un 100% de Contractual
Minera Los Andes, cuyo negocio se centraria en la exploracion geoldgica. Inversiones
Mineras Los Andes S.A. representa por lo tanto una empresa de capitales de riesgo, que
marca un punto significativo en la apertura a asociaciones con terceros de Codelco, pues
marca el inicio de este tipo de operaciones en las que se asume un papel mas activo,
tanto en su rol operador como en mantener un interés econdomico mayoritario (65%).
Ademas, es una asociacion muy particular porque se trata de un socio que no es una
compafiia minera, sino un fondo de inversiones que aporta capital, perfil financiero y
contacto internacional, mientras Codelco aporta con las pertenencias y la capacidad
técnica. Lo trascendente de esta asociacion mas alla de los resultados econémicos del
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negocio, es que se trata de una sefial enviada a los inversionistas institucionales locales
para que se atrevan a ingresar a las inversiones exploratorias de alto riesgo, con el fin de
beneficiarse de la actividad minera. Finalmente, a través de esta sociedad se planeaba la
exploracién de otros prospectos como Maria Delia, Sierra Jardin, Exploradora y Sierra
Morena ubicados en la | y lll regiones. Todos estos yacimientos eran aportados por
Codelco y valorizados de acuerdo a antecedentes proporcionados por firmas
internacionales.

Otro negocio importante que comenzo a ser explotado por la corporacion a partir de
1996, es la Division Talleres Rancagua. Esta, como ya lo mencionamos anteriormente,
fue creada en 1992, y fue estructurada como una divisién independiente, que se
focalizaria en tres negocios: la fundicion de aceros, maestranzas para la fabricacion de
grandes equipos y produccion de cal. La division Talleres afo tras ano fue demostrando a
través de resultados econémicos positivos en sus tres negocios que era una dependencia
consolidada y que su existencia rentable era factible en el largo plazo. Su participacion en
proyectos mineros de gran envergadura fue incrementandose tanto en el ambito nacional
como internacional. Ejemplos de lo anterior, son la licitacion que ganoé en Brasil para
proveer de equipos a la fundicion de Caraiba Metais. También es un logro la fabricacion y
venta del convertidor Teniente para La Caridad en México. Otro éxito de Talleres fue el
desarrollo de nuevas lineas de productos para la mineria, tales como carros metaleros y
celdas de flotacion. Sin embargo, en los planes de largo plazo de la corporacion estaba la
idea de desarrollar los talleres de cada una de las divisiones, para finalmente estructurar
un Talleres Codelco que sin ser el principal negocio, sea una via para establecer alianzas
estratégicas con terceros, que la potencien con tecnologia, recursos frescos y mercado.
Todo esto en la linea corporativa de enfocarse al negocio principal y dejando a las
actividades complementarias para ser el catalizador de estos proyectos, que se
transformarian en potenciales negocios para ejecutar mediante asociaciones con
terceros. El ejemplo simbolo es la central termoeléctrica Tocopilla.

De mayor trascendencia para el desarrollo de Codelco fue la transferencia de
tecnologia realizado por la division El Teniente a la compania tailandesa Thai Copper
Public Industries Limited. Esta venta de tecnologia fue la mas grande ejecutada por
cualquier empresa chilena en lo que se refiere a venta de tecnologia hasta ese afio
(1996), y significé un gran monto de recursos por este concepto. La tecnologia transada
fue el Convertidor Teniente y ademas de la venta de la licencia de la tecnologia, se
contratd la asesoria y supervision durante la puesta en marcha. Con esta venta Codelco
queda catapultado al liderazgo mundial en este tipo de tecnologias

Al asumir la nueva administracion en el 2000, esta pone énfasis en que uno de sus
impulsos estratégicos principales, es desplegar todo el potencial de negocios de Codelco
tanto en Chile como en el exterior. Es asi, como se inicia con mas fuerza el proceso de
internacionalizacion de la empresa. En este sentido, Codelco trabajé en conjunto con
varias compafias extranjeras, que resultaron finalmente en importantes asociaciones
como Alliance Copper, el Convenio Outokumpu y Pecobre.

Alliance Copper fue creada en el 2000 por Codelco y Billiton para comercializar la
tecnologia de biolixiviacion de materiales sulfurados que contengan cobre y molibdeno.
Esta asociacion es la evolucién de un proceso de colaboracion entre ambas empresas
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que se inicia tras la firma de un convenio de colaboracion en 1997 que estaba destinado
a estudiar y desarrollar la tecnologia de biolixiviacion de concentrados empleando

bacterias.

Por ultimo, es muy importante mencionar la introduccién de Codelco, junto con otras
empresas de la industria minera, en el negocio de las empresas puntocom. El nombre de
esta empresa era Quadrem.com, la cual estaba dirigida a operar un mercado electrénico
global para el intercambio de bienes y servicios mineros (Marketplace minero). Esta firma
electrénica se concreté en el 2000, mediante la conjuncién de 14 firmas, las cuales
representan mas del 60% de la capitalizacion del mercado minero internacional y de

metales.

Esta empresa sera de mucha utilidad a la industria minera, porque permitira utilizar
un catalogo comun multiple de productos a los participantes, indiferente de cual sea su
tamafo o poder de mercado, para comprar y vender dentro de un vasto conjunto de

compradores tanto a nivel local como internacional.
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ll. Relaciones entre la evolucién de
Codelco y elementos tedricos
relevantes.

A. Estrategia y Estructura: una relacién evolutiva en
Codelco

Para profundizar en esta tematica, seguiremos los trabajos de Alfred D.
Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the history of the industrial enterprise
(1962) y de Richard R. Nelson, Why do firms differ, and how does it matter? (1991). El
primero de estos articulos describe en forma histérica el crecimiento organizacional de las
grandes corporaciones americanas, que innovaron en la creacidon de estructuras
organizacionales modernas para dar cabida a los nuevos desafios externos que se le
presentaban. El caracter de innovativo se refiere a que estas empresas no contaban con
referentes o precedentes de empresas que hallan enfrentado los cambios externos que
ellas enfrentaron, por lo tanto pensaron sus problemas como unicos y las soluciones
respectivas como genuinas innovaciones que serian modelos para similares cambios en
afos posteriores para muchas empresas americanas. Respecto al segundo trabajo, este
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centra su tematica en buscar respuestas tedricas a las diferencias entre firmas,
alejandose de las explicaciones de la teoria neoclasica y siguiendo un desarrollo mas
evolucionario.

Segun Chandler, para poder realizar un analisis significativo y comprender las
razones porque las empresas tomaron un determinado tipo de organizacion
administrativa, es necesario conocer y entender 4 elementos fundamentales:

La historia pasada de la organizacion.

Los cambios en la estructura de las empresas estan intimamente relacionados con la
forma que la empresa elige para expandirse.

Los patrones de crecimiento de la empresa reflejan cambios sobre toda la economia,
pero particularmente cambios en el mercado o demanda por los productos de la
empresa.

Las reorganizaciones de las empresas estan limitadas e influenciadas por la
legislacion administrativa estatal.

Estos cuatro elementos son ampliamente abarcados en la descripcion de la historia
evolutiva de Codelco y por lo tanto podemos realizar un analisis coherente desde la
perspectiva del analisis de Chandler, a la evolucion de Codelco. Sin embargo, hay un
elemento que hace muy interesante este ejercicio, ya que Codelco es una empresa
propiedad en un 100% del Estado. Las empresas estatales han sido ignoradas y
despreciadas constantemente por la teoria neoclasica, tachadas frecuentemente como
nicho de ineficiencia y derrochamiento de recursos. Sin embargo, pareciera que Codelco
ha revertido esta situacion mediante la obtencién de buenos resultados econdémicos, y
por este motivo, creo que es Uutil e interesante, una revisibn de su desempefo
organizacional dentro del contexto tedrico evolutivo de la firma, para finalmente evaluar y
encontrar los elementos diferenciadores de la trayectoria de crecimiento de una firma
estatal como Codelco respecto a las grandes corporaciones privadas descritas por A.
Chandler.

La teoria que trataremos de probar mediante una contrastacion de la historia de
Codelco es la que R. Nelson llamo Theory of dynamic firm capabilities. Esta teoria
relaciona 3 caracteristicas de la firma que son cruciales de reconocer y sefialar en una
adecuada descripcion: la_estrategia, la estructura y sus capacidades centrales.
Brevemente la idea de esta teoria es que las diferentes formas de organizacién que
existen en las empresas a lo largo de su historia resultan de diferentes tipo de crecimiento
0 expansion.

La estrategia, definida en un sentido general, se refiere a una gama de compromisos
de largo plazo contraidos por una empresa, que definen y racionalizan sus metas y
objetivos junto con la adopcién de los cursos de accion y la asignacion de recursos
necesarias para llevarlos a cabo. Decisiones como el expandir el volumen de actividades
de una empresa, abrir nuevas oficinas o plantas, crear nuevas funciones econémicas o
diversificar y expandir las lineas de negocios ejecutados por la empresa, implican la
definicion de nuevas metas corporativas. Nuevos cursos de accion, junto con las
reasignaciones de recursos correspondientes, deben ser tomados para cumplir con los
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objetivos propuestos y asi permitir a la empresa ejecutar la expansion de actividades que
desee en respuesta a las diferentes oportunidades que se le presenten a las empresas 2
. De este modo, como la estrategia elegida provocara cambios en la dotacion de personal
0 recursos, y alterara el horizonte de negocios de la empresa, es necesaria la
implementacién de cambios profundos en la forma de organizacibn para una
administracion eficiente de la empresa.

En R. Nelson (1991) se mencionan algunos aspectos de cualquier estrategia que
creo son importantes de recalcar. Primero, los compromisos contenidos en una estrategia
son muy a menudo, una cuestion de “fe” de los administradores mas que derivados de un
proceso de calculo previo o maximizacién de beneficios como se estipula en la teoria
neoclasica. En segundo lugar, las estrategias rara vez consideran los detalles de sus
lineas de accidn, lo mas usual es la definicion de amplios contornos para la accion.
Tercero, y de vital importancia es que no existen razones a priori para argumentar que
estos compromisos sean de hecho 6ptimos o no destructivos. Estos 3 elementos nos
ayudaran a identificar las estrategias implementadas en Codelco durante su breve
historia.

El concepto de estructura de una firma, se define como el disefo organizacional a
través del cual la empresa sera administrada, y como es el proceso por el cual las
decisiones son hechas y ejecutadas. Este diseno, sea formal o informalmente definido,
debe poseer 2 aspectos cruciales. Primero, las lineas de autoridad y comunicacion entre
las diferentes oficinas administrativas y, segundo, la informacién y datos que fluyen en a
través de estas lineas de comunicacion y autoridad. Estas lineas de autoridad claras y
definidas, donde se tenga claro la coordinacién y tareas a ejecutar en los mas bajos
niveles de la jerarquia y el procedimiento por el cual se toman las decisiones en las altas
esferas de la estructura, son lo que Nelson llamaba las capacidades centrales, el cual es
el ultimo aspecto ligado a la evolucion de la firma.

Concluyendo de ambos conceptos, la teoria evolutiva de la firma sostiene que /a
estructura sigue a la estrategia, de modo que hasta la mas compleja estructura es el
resultado de la concatenacién de diversas estrategias aplicadas en la empresa. Como ya
lo sabemos, la estrategia es el resultado de aprovechar las oportunidades y necesidades
que se crean por cambios en la poblacién, ingreso o tecnologia, para emplear los
recursos existentes de forma mas beneficiosa. Esta nueva estrategia requerira una nueva
y remodelada estructura si es que la empresa quisiera operar eficientemente. El fallar en
crear una nueva estructura interna y la falla en responder a las oportunidades externas
que se presentan, solo demostrara la ineptitud o falta de conocimiento en los ejecutivos
para solucionar y captar estos cambios, lo que llevara a la empresa a una progresiva
ineficiencia econdmica. Por ejemplo, una firma cuya estrategia sea lograr el liderazgo
tecnoldgico y que no tiene actividades de I&D considerables o cuyo director de 1&D
carece de importancia dentro de la toma de decisiones de la firma, es claramente una
estructura fuera de sintonia con la estrategia 2

Hay un punto importante que soslayar con la estructura y se trata que los cambios en

2
Estas pueden provenir de cambios en la demanda, en las fuentes de la oferta, fluctuaciones econdémicas generales, el desarrollo

de nuevas tecnologias o la conducta de la competencia, entre otras.
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la estructura son mucho mas lentos y dificiles que los cambios en la estrategia. Debido a
que es facil destruir una antigua estructura pero es un mayor desafio poner en marcha
una nueva estructura. De este modo los cambios en estructura necesarios para los
cambios realizados en la estrategia tomaran un buen tiempo en ejecutarse. Estos
cambios son realizados para que posiblemente aumenten, las cosas que una firma es
capaz de hacer bien. Lo cual nos lleva al otro concepto relacionado con la evolucion de la

firma:

De este modo terminamos con las definiciones teéricas que nos ayudaran a
desarrollar y comprobar la existencia de estas caracteristicas de la teoria evolucionista de
la firma en la historia de Codelco. Para empezar es bueno tener claridad sobre la
estructura inicial. Tal como se demuestra en la figura 1, el presidente ejecutivo es la
autoridad maxima y quien coordina, evalla y planea la estrategia corporativa. Este cargo
es designado por el Presidente de la Republica y su atribucién principal es representar al
directorio ** en la administracion de la empresa. Desde este punto de pista, el directorio
de la empresa tiene una nula participacién en las decisiones estratégica de Codelco y por
ende su caracter es mas bien formal y no se asemeja a la funcion empleada por lo
directorios en las sociedades andnimas. Otro punto importante es recalcar la condicion
estatal de Codelco y en el contexto que se encontraba su creacién. Recordemos, que
cuando se crea la firma por medio de un decreto ley en 1976, esta se encontraba en el
medio de un fuerte debate al interior del gobierno militar, porque un sector deseaba la
privatizaciéon de la empresa minera, mientras que otros preferian que Codelco mantuviera
su condicién estatal, debido a los grandes recursos que aportaba al presupuesto fiscal.
Como un modo de zanjar el tema, en 1978 el gobierno opto por una solucion de

consenso, la cual era mantener o congelar el crecimiento productivo de Codelco.

23
Ver en “; Why from differ ?....” de R. Nelson (1991)

4
El Direcorio de Codelco representa los interes del gobierno y los trabajadores de Codelco, ya que su omposicion inmodificable

hasta el momento es de 2 ministros de Estado, 3 representantes del Presidente de la Republica y 2 representantes de los

trabajadores de la empresa.
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Figura 1. Organigrama de Codelco durante la Etapa Pasiva

Por lo tanto la estrategia corporativa disefiada debia cumplir con lograr la mantencién
productiva de la corporacion, es decir el unico desafio para los administradores de la
época era poder contrarrestar la caida inexpugnable del mineral. Esto lo hicieron a través
de la elaboracion de un plan de desarrollo que contemplaba inversiones enfocadas a
determinadas ampliaciones en los distintos procesos de produccién y donde se
establecian metas de produccién para un horizonte no mas extenso que 5 afnos. Este
plan de desarrollo era revisado anualmente por lo tanto sufria variaciones dependiendo
del contexto y del grado de cumplimiento de las metas.

Como no se planeaban ampliaciones o expansiones de la empresa en el mediano
plazo, sino que especificamente su estancamiento, la estructura inicial de Codelco no
cambia y no necesita hacerlo durante algunos afos, enmarcado en el contexto
evolucionario de la firma. La estructura inicial era lo que Chandler define como
functionally departmentalized structure (ver figura 1). Esta es una estructura fuertemente
centralizada donde las vicepresidencias cumplen el rol de ser las encargadas de las
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tareas de largo plazo en cada una de las funciones respectivas. La vicepresidencia de
operaciones, particularmente tenia un control centralizador sobre las faenas estratégicas
desempefadas en cada una de las divisiones. Los asuntos operativos del dia a dia eran
dejados a los gerentes generales de cada divisién. Ademas, los recursos eran asignados
desde la oficina central > a las divisiones y estas debian cumplir con las metas
establecidas por el plan de desarrollo. Como observamos a pesar de que la estrategia no
exigia cambios de estructura, hay una relativa coherencia entre este tipo de estructura

centralizada con la estrategia congeladora del crecimiento de Codelco.

A partir de 1980, la empresa comienza a enfrentar una serie de desafios no
contemplados que hacen girar poco a poco la estrategia de Codelco. Muchos factores
externos como la baja materializacion de la inversion extranjera privada que debia ser el
motor de crecimiento minero, la caida en el precio del cobre, una fuerte crisis econémica
internacional y nacional fueron factores determinantes de que la administracion
comenzara a reaccionar con algun cambio de estrategia y tomar nuevas de accion. Estos
factores externos son los que Chandler describia como gatillantes de los cambios de
estrategia de las empresas y que debian ser captados por los ejecutivos de la empresa
para transformarlos en una oportunidad para crecer. En el paper de Linsu Kim “Crisis
Construction and organizacional Learning”, se establece la idea de aprovechar las crisis
externas e internas como una oportunidad para cambiar de estrategia y lograr el
crecimiento de la empresa. Esta idea es bastante consistente con lo que se comienza a
ejecutar en el mismo ano de la crisis de la deuda externa(1982). A partir de este periodo
se establece que su objetivo para los préximos afios seria mejorar a lo menos mantener,
la posicién de la empresa respecto al resto de los productores cupriferos mundiales
medido segun los costos de produccion. Este hecho, junto con el incremento en
inversiones que habia experimentado antes de la crisis, la apertura al tema ambiental y
las inversiones mas largoplacistas, nos demostraban en hecho este leve cambio de
actitud o de inercia respecto a los problemas externos que enfrentaba la corporacion, lo
que sin embargo no nos revela un cambio en la estrategia, que como vimos al inicio de
este capitulo, una estrategia contempla compromisos generales, acompafiadas de metas

y acciones concretas para llevar a cabo tales compromisos.

En el periodo 83-87, pese a contar con condiciones econémicas muy desfavorables
por la caida en el precio del cobre (Grafico 3) y la caida en los excedentes (ver Grafico 5),
se comenzo a desarrollar un plan de inversiones de la corporacion, proyectos de control
medioambiental, desarrollo tecnoldgico (lixiviacion) y la apertura a nuevas lineas de
negocios (Division Termoeléctrica Tocopilla). Todos estos aspectos hablan del impacto
que provoco la crisis en Codelco y como la empresa decidié buscar una salida proactiva
al problema, todo esto enmarcado en el objetivo de Codelco, de mantener su posicién
internacional en términos de costos. Para esto comenzé a utilizar una estrategia de
expansion productiva de modo de utilizar las economias de escala de la corporacién y asi
obtener ganancias en términos de costos, y que tal como lo demuestra el cuadro 1 de
este trabajo fue una estrategia con buenos resultados hasta mediados de la década. Sin
embargo, aun cuando se obtuvieron buenos resultados econémicos con la estrategia de
reduccion de costos, respecto a los temas de tecnologia, medioambiente y nuevos

25
Que a su vez debia consultar con el Ministro de Hacienda, las inversiones y el presupuesto respectivo para cada periodo
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negocios no se formaron metas concretas para desarrollar estos temas, es decir no hubo
un disefio estratégico formal que pudiera hacernos pensar en un desarrollo sistematico
de estos temas. La estrategia fue mas bien informal, sin metas claras y lineas de accion
fijas, enfocada absolutamente en lograr los incrementos productivos que le permitieran
mejorar costos y realizando inversiones aisladas en los otros temas que no formaban
parte de la estrategia central.
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Gréfico 5

Aunque no tenia una claridad o formalidad en la estrategia de incrementos
productivos, esta de todos modos exigia cambios en la estructura organizacional de
Codelco, tal como lo menciona Chandler. Estos cambios serian lentos y dificiles de
implementar, de modo que recién ocurre un cambio en 1986 cuando se extingue la
centralizadora vicepresidencia de operaciones y en su reemplazo se crea la
vicepresidencia de planeamiento y desarrollo. Este cambio a pesar que podria
representar un cambio nominativo Unicamente y poco significativo para la estructura
interna de la empresa, al menos nos demuestra un cambio en la actitud de la
administracion de Codelco y que se ratifica con la elaboracion de los planes de desarrollo
para los proximos afos, donde se fijan ya corporativamente temas como la innovacion
tecnoldgica, el control medioambiental y la promociéon de usos del cobre. Sin embargo, la
estrategia de Codelco era poco clara debido a que los objetivos corporativos no se
relacionaban con el plan de desarrollo contemplado, y esa misma poca claridad en la
estrategia se traspasaba a la estructura de Codelco, la cual comenzaba a colapsar con la
gran cantidad de actividades funcionales que estaban siendo incluidas en el plan de
desarrollo y que una mayor cantidad de temas en las vicepresidencias.

Podemos desprender de lo anterior que la estrategia de Codelco comienza a mostrar
sus primeros sintomas de agotamiento, ya que los costos de la empresa comienzan a
incrementarse como se muestra mas arriba en el cuadro 2, y las utilidades antes de
impuesto todavia no alcanzaban el nivel de 1980. Creemos que esto sucede en gran
parte a lo que predice la teoria evolucionaria de la firma, ya que no se puede efectuar una
estrategia que mas encima tenia caracter de ambigua, sin realizar cambios importantes y
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trascendentes en la estructura de Codelco para avanzar con la estrategia expansiva. Lo
anterior en gran parte, se debe a la alta rotacién en el principal cargo de la estructura
organizativa (Presidencia ejecutiva), donde durante solo la década de los ochenta
pasaron al menos 6 presidentes ejecutivos. Este hecho grafica el desorden estructural en
el que se encontraba la corporacion por estos anos y que tiene su gran culpa en la
condicién de estatal, que inevitablemente lo amarra a intereses politicos determinados.
De todos modos, la etapa pasiva se caracteriza por una manejo irracional de los recursos
y en la administracion de Codelco, esto puede confirmarse mirando el Grafico 5 donde los
excedentes de Codelco recién recuperan su nivel de 1980, cuando comienza la etapa
proactiva, lo que nos habla de una subutilizacién del potencial productivo de Codelco,
derivado del mal manejo estratégico y por ende estructural. Por ende, no creo que la
condicién de estatal sea la causa natural de tales desordenes, pero eso si, esta mas

proclive a malas administraciones.

De este modo llegamos al fin de la que hemos llamado etapa pasiva de Codelco y
nos adentramos en la etapa proactiva que comienza en 1988. Este afo la estrategia de
expansiones productivas, comenzo a sentir el agotamiento del que hablabamos y de este
modo fortalecié firmemente su compromiso con actividades que permitieran elevar la
competitividad de la empresa: mejorando la cartera de productos, desarrollando mejoras
tecnoldgicas para reducir costos y buscando alternativas para comercializar nuevos
productos. No parece una nueva estrategia a la que venia implementandose desde hace
pocos afios, pero lo importante es que se manifiesta con mas fuerza y claridad, sin
ambigliedades en los objetivos y lo mas importante es que paralelamente se plantea por

primera vez en la historia de Codelco un cambio estructural de gran magnitud.

El cambio en la estructura era radical, ya que contemplaba la transformacion de
Codelco en un holding de empresas, muy parecida a la estructura descentralizadora de
Chandler denominada Structure Multidivisional. El holding tendria como objetivo
descentralizar a las divisiones, transformandolas en sociedades andénimas estatales
pertenecientes al holding Codelco, con directorio, administracion y financiamiento propio,
limitdndose a entregar resultados al Holding y someterse a la evaluacion de este, tal
como ocurre en los conglomerados privados. En resumen, Codelco deberia funcionar lo
mas parecido a una sociedad anonima privada, pero manteniendo su caracter de estatal.
Esto ultimo se repite muchas veces en los discursos proreforma y de alguin modo
manifiesta que la condicion de estatal es una traba para el desarrollo de la empresa y por
ende el camino alternativo es hacerla funcionar como una empresa privada pero

manteniendo el Estado la participacion estatal correspondiente.

La realizacion de este cambio estructural tenia una limitacion importante derivado del
hecho que Codelco fuera una empresa estatal. Para llevar a cabo este radical cambio
requeria de una modificacion legislativa a ser aprobada por el parlamento. Esta traba
burocratica, que es el principal defecto del funcionamiento de Codelco, impidié que se
institucionalizara esta reformulacién, ya que hasta el dia de hoy esta ley no ha sido
aprobada, de este modo coartando en cierta medida el desarrollo de la corporacion. Sin
embargo, esto no fue un impedimento para que Codelco planteara a través de esta nueva
etapa proactiva, diversas estrategias que ampliaran el horizonte de negocios de la
empresa, y a la vez realizar los cambios estructurales necesarios para las nuevas
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estrategias. La idea del proyecto de ley era como mencione anteriormente,
institucionalizar el cambio, para que cuando asumieran otros gobiernos estos siguieran
con la estructura designada por ley y Codelco fuera independiente del gobierno de turno.

A partir de 1990 la estrategia de la administracién de la empresa minera era lograr el
liderazgo competitivo de Codelco en la industria mundial y para esto fijos metas y lineas
de accion clara, que marcan fuertemente la diferencia con las estrategias aplicadas hasta
ese entonces. Una agresiva politica de exploraciones, el desarrollo de proyectos para
explotar nuevas minas, y el comienzo de la asociacién y colaboracién con terceros
privados para el desarrollo conjunto de futuros proyectos mineros, son las actividades
mas importantes emprendidas en esta nueva estrategia. Estos 3 elementos estan muy
relacionados debido a que para ejecutar efectivamente los 2 primeros, era necesario la
asociacion con terceros debido a las restricciones de inversion de Codelco. Para
desarrollar este aspecto se necesito impulsar un proyecto de ley que permitiera a
Codelco disponer de sus yacimientos para explotacion o exploracion con privados. La
aprobacién de esta ley marca el punto inicial de una gran cantidad de exploraciones y el
desarrollo de proyectos de gran envergadura como fue el caso de El Abra, proyecto
simbolo de las asociaciones con terceros.
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Figura 2

Este significativo cambio de estrategia, urgia de cambios estructurales para llevar a
cabo la diversidad de tareas que se implementaban, en conjunto con las expansiones
productivas que se tornaron mas racionales. De este modo se produjo una
departamentalizacion funcional a través de la creacion de vicepresidencias que se
encargarian de cada una de las nuevas funciones que iba adquiriendo Codelco. Estos
cambios los podemos observar en la figura 2 que corresponden al organigrama de
Codelco del ano 2000, que grafica la integracion vertical que comenzé a desarrollarse en
la empresa.

Cuando en 1994 se produce el cambio en la presidencia ejecutiva, el proyecto de ley
que hacia efectiva la descentralizaciéon de Codelco a través de la conformacion de un
holding de empresa, fue impulsado y enviado al congreso para su discusion sin mucho
éxito finalmente. Pero esto no queda ahi, y la administracién a cargo de J. Villarzu se dio
cuenta de que eran urgente tomar medidas para llevar a cabo la descentralizacién de la
compania. Asi en el marco de un nuevo enfoque de desarrollo para la corporacién mas
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orientado hacia los negocios se crean los CAD (Consejos Administrativos Divisionales),
los cuales reemplazarian a la extinta vicepresidencia de operaciones y que se
encargarian de supervisar el desarrollo global de cada division, pasando a ser una
especie de directorio de cada division. También en el mismo horizonte se consolida el
enfoque por unidades de negocios, que trata a cada unidad productiva como un negocio
individual y por ende con resultados medibles y la utilizacion de precios de referencia
entre ellas. Esta medida implicé una moderna estructura de gestién de recursos usando
al mercado como principio racionalizador, ademas de llevar a cabo la descentralizacion
creando nuevas practicas de “accountability” al interior de las divisiones. Por ultimo es
destacable de este periodo la puesta en marcha del sistema de informacién Swing el cual
permitié cumplir definitivamente con una de las falencias mas importantes de la estructura
de Codelco y que se refiere al flujo de informacion al interior de la empresa y que con
esta medida hace mucho mas expedito el traspaso y acceso a la informacién interna.
Estas acciones tomadas por la administracién de Codelco, fueron un “tanque de oxigeno”
para la agobiada estructura de Codelco, y aunque no fue institucionalizada por la ley, las
lineas de autoridad y el flujo de informacién quedaron claramente definidos y de esta
forma permitidé mejorar la eficiencia econémica en la empresa y que se reflejo en los
excelentes resultados obtenidos en la década de los noventa (ver Grafico 6).

Sin embargo, antes de los cambios estructurales y como sostiene la tesis que
estamos tratando de corroborar con la evolucion de Codelco, esta la estrategia. Detras de
esta estrategia y su posterior éxito, hay una crisis interna que no fue creada como en el
caso descrito por Linsu Kim, sino que fue inesperada pero que a la vista de los
resultados, corrobora lo que el autor coreano sostenia en su trabajo, es decir a que las
crisis son una oportunidad para que la empresa introduzca los cambios de estrategia
necesarios. La crisis interna corresponde al desfalco financiero ocurrido por el llamado
“‘caso Davila”, el cual provocd gran conmocion publica y puso en tela de juicio a la
corporacién y sus trabajadores.
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Gréfico 6

Este dltimo hecho en conjunto con la alianza estratégica establecida entre
administradores y trabajadores, permitid introducir los cambios estratégicos necesarios
para llevar a Codelco al liderazgo en la industria cuprifera mundial y especificamente a
mantener la participacién del 15% en la produccion mundial, lograr reducir los costos
hasta encontrarse en el primer cuartil de la industria mundial y transferir el 100% de las
utilidades al fisco, sin retenciones para inversiones, ya que estas se financiarian mediante
otras fuentes. Todos estos desafios se consiguieron mediante la profundizacion de las
lineas de accion aplicadas desde el inicio de la etapa proactiva 2 , complementadas
obviamente con los cambios en la estructura descritos anteriormente. Estos hechos
avalan una vez mas la idea de Chandler de que la estructura debe seguir a la estrategia

6
Destacando por encima de todos los logros la puesta en marcha de la division Radomiro Tomic, la operaciéon Electroandina S.A,

el inicio de las exploraciones internacionales, el comienzo en el negocio de la Tl con www.Quarem.Com y la incorporacion de la

division Talleres.
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para conseguir una evolucion constante en la empresa.

En conclusion, se observa claramente que Codelco ha mostrado una evolucion
desde su creacion en la estrategia corporativa aplicada, creciendo productivamente,
luego funcionalmente a través de la incorporacion de nuevas tareas y finalmente
abriéndose a nuevas lineas de negocios dentro del sector minero, como lo representan
muchas de las empresas creadas con terceros (ver el capitulo de extension de negocios)
o la apertura de la division Talleres. La estructura ha sido un poco mas inflexible,
considerando factores adicionales a los que la teoria contempla para las corporaciones
privadas, ya que las restricciones burocraticas que tiene Codelco como empresa estatal
le impidieron institucionalizar un cambio se pensaba debia beneficiar el desarrollo
estructural de Codelco. Pero los ajustes no institucionales, pero efectivos, en la estructura
de lineas de autoridad de la empresa y en el flujo de informacion al interior de Codelco
(Sistema Swing), es decir las capacidades centrales de la empresa han permitido que
esta aparente inamovilidad estructural no afecte y entorpezca los resultados y objetivos
de las estrategias.

Como observamos la propiedad estatal si genera deficiencias en la evolucion de
Codelco, sobretodo porque esta expuesta a malas administraciones que no busquen
maximizar el beneficio para el Estado. En este sentido, la idea de transformar a Codelco
en un holding me parece adecuada, si lo que queremos es eliminar los principales vicios
de una empresa estatal. De todas formas, Codelco mientras tuvo una buena
administracion con la estructura y estrategia adecuada logro el crecimiento que se
esperaba, concreto sus metas y obtuvo resultados econémicos mas que satisfactorios.
Este hecho rebate la teoria neoclasica respecto a las empresas estatales, que tienen una
condicion natural a la ineficiencia econdémica. La evidencia de Codelco muestra que
mientras exista una administracion que se dedique a maximizar las utilidades de la
empresa, esta tendra el mismo resultado de una empresa privada, independiente de
quien sea su dueno. El tema clave es el desempefo de la administracién en seguir la
teoria evolutiva de la firma.

B. Evolucion de la Tecnologia y la Innovacién
Tecnoloégica

En esta parte del trabajo describiremos y analizaremos brevemente el proceso evolutivo
tecnolégico de Codelco desde su creacion, rescatando los elementos generales de esta
evolucion y que nos sean de utilidad para contrastarlos con la evolucion teérica de la
tecnologia propuesta por R. Nelson en el trabajo “Why from differ?”. La idea es observary
enjuiciar el aporte en materias tecnolégicas realizado por la empresa minera, que
pudieran implicar una valoracion corporativa de Codelco mas alla de los recursos
traspasados al fisco, ya que esta empresa estatal ha sido clave en el desarrollo
tecnolégico minero fisico y humano de nuestro pais.

Uno de los argumentos esgrimidos frecuentemente por distintos sectores de nuestra
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sociedad de porque la gran mineria del cobre debia ser nacionalizada, era que las
companfias extranjeras propietarias de los yacimientos cupriferos, incorporaban a sus
procesos productivos paquetes tecnoldgicos completos, provenientes de sus paises de
origen, sin estimular el desarrollo tecnolégico en Chile. De esta forma, cuando fue
aprobada en forma unanime la nacionalizacion del cobre en 1971, de inmediato el
gobierno chileno comenzé con la estructuracion de una base tecnolégica que impulsara el
conocimiento y desarrollo de tecnologia minera en Chile, que sirviera de apoyo
fundamental a Codelco en el desafio competitivo que tenia por delante. De esta forma se
crea el CIMM, una instituciéon de derecho privado que logra su puesta en marcha en

1975, eso si en un contexto politico-econémico totalmente diferente.

Es importante recalcar el contexto politico-econémico en el que se desenvuelve la
corporacién, ya que es este contexto el que define las caracteristicas principales de la
empresa: la estrategia, la estructura y las capacidades centrales. Segun R. Nelson (1991)
dentro de estas Ultimas caracteristicas se encuentran las capacidades centrales en 1&D.
Para cualquier industria donde la innovacioén tecnologica sea importante, una firma
necesita un set de capacidades centrales en I&D. Estas capacidades son definidas y
restringidas por las habilidades, la experiencia y educacién del personal en el
departamento de I&D, la extension de los equipos y procedimientos para formar nuevos
integrantes, el caracter del procedimiento para la toma de decisiones, los nexos entre 1&D
y la produccién y marketing, etc. Estas capacidades en I&D pueden ser cruciales en
definir las capacidades centrales de una firma, siempre y cuando la produccion, el
abastecimiento, el marketing y la organizacion legal estén construidas para formar un
soporte y complementariedad a los nuevos productos y procesos tecnoloégicos derivados

de la I1&D.

De este modo, las conclusiones de Nelson son muy asertivas para evaluar el
desempefio tecnoldogico de Codelco en sus primeros afnos de funcionamiento. En este
periodo, debemos recordar que el gobierno planeaba la congelacion del crecimiento
productivo de Codelco, lo que significaba que la 1&D de estos afios, estaba
exclusivamente dedicada a mejorar procesos para elevar la productividad y desafiar la
caida en las leyes del mineral, dejando de lado el tema de la innovacion tecnolégica. Sin
embargo, no existian las capacidades en I&D para aprovechar las tecnologias

desarrolladas en CIMM, en convenios con Universidades o internamente.

Lo anterior se debia mucho a la poca importancia que se le asignaba a este tema, ya
que Codelco no estaba contemplado como el lider de la mineria chilena, este rol le cabia
al sector privado en los planes del gobierno. La crisis de la deuda externa con sus
inmediatos efectos contractivos en toda la economia nacional, afecto profundamente el
gasto en I&D, y por consiguiente los esfuerzos en esta materia. La Unica salvedad para
este item fue la compra de licencia para utilizar la tecnologia Horno Flash en la fundicién
de Chuquicamata. Es decir, se comenzé con un proceso de imitacion de tecnologias de
punta. Este proceso de imitacion de la tecnologia Horno-Flash conté con la colaboracion
de la firma creadora, la finlandesa Outokumpu. Este aspecto es sumamente relevante
para que la imitacion de tecnologias resulte beneficiosa, en este aspecto Nelson recalca
que una imitacion tecnoldgica efectiva requiere que la firma imitante siga el mismo disefno
y actividades desarrolladas que el innovador de la tecnologia y a la vez implemente

58 Saavedra Henriquez, Carlos



Il. Relaciones entre la evoluciéon de Codelco y elementos teéricos relevantes.

actividades de soporte similares. Cuando en la imitacién de una tecnologia especifica, la
firma llega a formar una estrategia y capacidades centrales similares a la empresa
innovadora, esta en una mejor posicién para aprender y construir tecnologia que el resto
de las firmas imitantes con otras estrategias y capacidades centrales. Desde este punto
de vista, el beneficio de la tecnologia Horno-flash dependia de la estrategia aplicada por
Codelco. Especificamente con esta tecnologia se lograron grandes avances, y de este
modo debemos intuir que se lograron formar las capacidades centrales adecuadas con la
asesoria de la compaiia finlandesa.

En estos afnos Codelco se encontraba en un proceso de imitaciéon y aprendizaje de
tecnologias. Para los siguientes afios, no hubieron grandes avances en materia
tecnoldgica, debido a un mal precio del cobre durante toda la década de los ochenta y a
una estrategia que preferia inversiones de corto plazo, mas bien enfocadas a lograr
incrementos productivos para bajar costos. La actitud de la administracion de Codelco fue
muy pasiva, dedicandose a lograr reducciones de costos por la via de ajustes corto
placistas, sin poner atencidn al desarrollo tecnolégico de la corporacion. Sin embargo,
hay algunos hechos destacables de la politica tecnolégica (si es que se le puede llamar
asi) de los afios 83-87, como son la incorporacion del control ambiental y la reduccion del
consumo energético. Las tecnologias ambientales estuvieron enfocadas en controlar las
emisiones de gases o controlas los residuos productivos en las aguas, pero no hubo
ninguna intencién de desarrollar innovaciones tecnolégicas que eliminaran el problema de
raiz, como crear nuevos procesos productivos o nuevos productos. Es asi como termina
la etapa pasiva de Codelco.

A partir de 1988 en adelante, cuando comienza lo que nosotros denominados “etapa
proactiva”, se tiene muy claro que los aumentos en productividad y disminuciones de
costos que se proyectaban tenian un limite que estaba dado por el aprendizaje y
utilizacion de las tecnologias actuales. Esto significaba que para lograr estar en el
liderazgo de la industria minera como se lo proponian las autoridades de Codelco, debia
desarrollar nuevas tecnologias que permitirdan ganar competitividad al resto de la
industria, es decir en Codelco se instala la idea de impulsar la innovacion. Lo importante
de una politica de innovacion, segun Nelson, es que las empresas sepan tomar ventajas
de la innovacién y esto requiere una estrategia coherente que le permita tener un control
de decision sobre los proyectos a los cuales se dedicara y cuales dejara de lado.
Volviendo al tema de Chandler, esta estrategia requerira de una estructura que pueda
administrar y organizar la estrategia, construyendo las capacidades centrales necesarias
para impulsar la innovacion. Es asi como en 1990, Codelco inicia la formacion de una
estrategia coherente mediante la creacion del departamento de 1&D, el cual coordina,
fortalece y potencia la politica tecnoldgica de Codelco.

Uno de los temas fundamentales que gatillo el impulso a la innovacién, mas que las
aptitudes “visionarias” de la nueva administracion, fueron los grandes problemas
geomecanicos que ocurrieron en la mina El Teniente, que causaron una prolongada
paralizacion de actividades operacionales. Los problemas ocurridos no tenian referentes
en ninguna mina a nivel internacional, tomando en cuenta la magnitud y complejidad de
las operaciones de Codelco. Por lo tanto, no se podia contratar la asesoria de ninguna
empresa externa. La culpa recay6 en la administracion anterior que no habian previsto
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este problema y que fue causado por la explotacion irracional llevada a cabo durante los
ochenta. Este forzado impulso para investigar tecnologias que solucionaran el problema
fue en el largo plazo muy beneficioso para la corporacion, ya que le permitié obtener un

desarrollo tecnolégico de punta.

De este modo la corporacidén entera se comprometié en esfuerzos concretos para
impulsar la innovacion. Asi en el financiamiento se destinaba el 1% de las ventas de
Codelco a 1&D. Mas importante aun fue el desarrollo institucional en conjunto con los
logros tecnolégicos que alcanzo la corporacion durante los 90. Que comenzo con la
creacion del departamento de |&D, se reforz6 con la declaracion formal y clara de una
estrategia tecnoldgica en el proyecto modernizador de la empresa durante 1994, pero
que vio su desarrollo con la creacién del IM2 (Instituto de Innovacion en Mineria y
Metalurgia S.A.) que fue una empresa tecnoldgica creada con el fin de dedicarse
exclusivamente al tema de la innovacién tecnolégica. Este es un tema muy relevante y
sumamente destacado por Nelson y otros escritores, ya que ellos destacan que el
nacimiento o creacién de organismos de I&D, anexos a la empresa, le permiten a esta
proteger una porcion importante del personal cientifico y técnico, de las constantes
presiones diarias para resolver problemas operativos, dedicandose la plenitud de su

tiempo al desarrollo de nuevos procesos o productos.

La creacion del IM2 marca el fin de un camino en el que las nuevas tecnologias
ocuparon un rol central en la empresa, empleando la comprensién de los procesos y las
técnicas de ingenieria en forma sistematica. En este sentido, es muy importante para el
éxito de las nuevas tecnologias el desarrollo institucional conjunto que fue llevando a
cabo la empresa. El cual es muy recalcado por Nelson en la explicacion de porque las

firmas difieren.

A parte de esta coevolucion tecnolégica-institucional, hubo logros muy destacables
que formaron parte de la politica tecnolégica de Codelco aplicada desde 1994, entre los
que podemos mencionar el inicio de los programas tecnoldgicos interdivisionales
Convertidor Teniente (CT), Mineria subterranea y otros), que estaban destinados a
reforzar las sinergias tecnoldgicas dentro de la corporacion. Dentro de los programas
tecnologicos el desarrollo de la tecnologia CT, fue un gran avance técnico de la division
El Teniente, que fue ratificado con la venta y asesoria de esta tecnologia a la empresa
tailandesa Thai Copper Public Industries Limited. Esta venta de tecnologia fue la mas
grande ejecutada por cualquier empresa chilena en lo que se refiere a venta de
tecnologia hasta ese afio (1996), y signific6 un gran monto de recursos por este
concepto. Sin embargo, la mayor importancia es la demostracion del liderazgo
tecnoldgico y técnico que alcanzo Codelco y especialmente la division El Teniente, la cual

anos antes también habia hecho transferencias tecnoldgicas al exterior.

Otro aspecto que es destacable de esta nueva etapa es el aprovechamiento de
oportunidades de negocios con terceros con el fin de compartir los riesgos y beneficios
que significa el desarrollo de la innovacién tecnologica. En este sentido, Codelco obtuvo
muy buenos resultados concretando diversos convenios de intercambio tecnologico con
el CIMM, Outokumpu, Inco, Noranda, Mount Isa, Larox y la Commonwealth Scientific &
Industrial Research Organization. Pero también concreto la formacién de empresas
tecnoldgicas especializadas en ciertos temas ?”  Una de las mas importantes fue la
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formacion de Alliance Copper con la empresa sudafricana Billiton y que desarrollo la
utilizacion de bacterias para la extraccion de cobre de minas complejas con altas
impurezas. Una ultima empresa que formo hace poco afios es Biosigma S.a, en conjunto
con la empresa japonesa Nippon Mining & Metals Co. Ltda para crear oportunidades de
negocios a través de sus aplicaciones industriales en biomineria.

Como observamos el desarrollo tecnolégico logrado por Codelco, lo lleva a la
vanguardia mundial en tecnologias mineras y podemos desprender que gran parte de
este proceso se debe al desarrollo conjunto de la institucionalidad y tecnologias. Tal
como lo dice Nelson muchas veces en su paper, lo fundamental para que una empresa
pueda beneficiarse de la innovacién es crear las capacidades centrales para guiar a la
firma en la adaptacién y uso de los nuevos procesos y productos, creados por las
dependencias de |I&D. Esto ocurre claramente en la etapa proactiva de Codelco y se
entiende perfectamente que durante la etapa pasiva, todo lo contrario, donde si es que se
llevaron a cabo proyectos tecnoldgicos de interés para la empresa, estos no tuvieron el
soporte institucional para que la empresa como un todo se viera beneficiada. Creo que
finalmente, el impulso a la evolucion tecnolégica viene determinado directamente por los
cambios estructurales que se realizan en la empresa y esto Codelco lo disefio muy bien
durante los noventa y es la razén para haber logrado un desarrollo tecnolégico y de
ingenieria de tal calidad.

7
Como IM2 en la innovacion tecnologica minera.
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La historia evolutiva que se nos presenta es bastante clara en distinguir las etapas de
crecimiento de Codelco. De alguna forma el ejercicio econométrico realizado confirma vy
ratifica en un analisis ex - ante, las acciones y estrategias utilizadas en ambas etapas.
Claramente la etapa pasiva es un periodo en el que aparecen la mayoria de los defectos
propios de una empresa estatal, junto con una administracion con alta inercia estructural
y por ende malos resultados econdmicos. La excesiva centralizacién en la estructura
organizativa, fuertes restricciones para la inversion, poco flujo de informacién en el ambito
interno que dafa la productividad de las operaciones, alta rotacion en los cargos
superiores de la organizacioén, la poca idoneidad del personal superior 28 , entre otros, son
los defectos propios de una empresa estatal y que son evidentes en la organizacion de
Codelco, durante gran parte de los 70’s y 80’s. Estos defectos fueron agravados o
impulsados en gran parte debido a la falta de una estrategia clara que condujera el
camino de Codelco en el largo plazo, ya que como sabemos la corporacion estuvo en la
ambigliedad de politicas dictadas desde el gobierno y las estrategias que utilizaba la
administracion para obtener mejoras en costos, lo que llevaba a que por un lado se
tratara de congelar el crecimiento de Codelco y por otro se utilizaran incrementos
productivos con el fin de bajar costos.

Todos estos defectos fueron erradicados en un gran porcentaje en la etapa proactiva
y esto se manifiesta en excelentes resultados econdmicos en ventas y utilidades, con una
sélida modernidad en los procesos, modernidad en la organizacion y gestion de recursos

28
La mayoria de los Presidentes Ejecutivos de Codelco durante el gobierno militar fueron militares.
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y modernidad en negocios. Todos estos importantes logros se obtienen a pesar de una
tendencia a la baja en el precio del cobre y con la aparicién de escandalos financieros al
interior de la empresa que fueron muy bien manejado por la administracién. Estos logros
en un ambiente externo e interno adverso, nos demuestran la veracidad de proactividad
en al estrategia de Codelco a partir de 1988 y refuerza los resultados encontrados en el

ejercicio economeétrico.

Sin embargo, existe una pequefa traba que aun no ha sido superada por Codelco, y
se trata de lograr la modernidad en materia legal, ya que todavia no termina de ser
completamente separada de los destinos del sector publico. Aunque se han hecho
esfuerzos notables a partir del inicio de la etapa proactiva, concretamente a través del
envio de un proyecto de ley que institucionalizaria este tema, este no fue aprobado por el
Congreso Nacional. De todas formas, a pesar de que el proyecto de ley hubiera
estructurado definitivamente una gestion acorde con la modernidad de Codelco y asi se
hubiera minimizado el riesgo de que bajo futuros gobiernos populistas se explotara
irracionalmente la corporacién, bajo la etapa proactiva se emprendieron cambios

estructurales muy significativos que permitieron de todas formas una
descentralizacion de las operaciones.

Finalmente, la idea de separar definitivamente a la corporacion del sector publico, no
implica directamente la privatizacién, como algunos podrian inferir de una lectura rapida.
Después del analisis evolutivo de Codelco en el contexto de las teorias evolucionistas de
Nelson y Chandler, ha quedado demostrado que Codelco ha logrado un desarrollo
corporativo muy similar al obtenido por las empresas privadas que son la base de la
teoria evolucionista. Un desarrollo organizacional moderno, un desarrollo tecnolégico de
primera linea y una gestibn de negocios de empresa mundial son los hechos que
evidencian la modernidad de Codelco, lograda durante los anos de la etapa proactiva,
especialmente a partir de 1990, afno en el cual se realiza el cambio de régimen politico en
nuestro pais. Sin embargo, esto no quita que existan reticencias con la actual

dependencia del sector publico que tiene Codelco.

Tal como dije anteriormente, durante la etapa proactiva Codelco logro un excelente
desempefio en resultados y modernidad corporativa, pero este hecho a mi juicio esta
ligado en un gran porcentaje a la buena gestidn y vision de desarrollo que tuvieron las
consecuentes administraciones desde 1990. Estas se han caracterizado por formar parte
de un desarrollo coherente y planificado, con metas muy claras en términos de plazos y
objetivos, enmarcadas en un régimen de gobierno que en su politica econdmica hizo
efectivo un orden claro y del presupuesto fiscal, lo que significo muy buenos resultados
econdmicos en las cuentas publicas, y de este modo se evito la existencia de presiones
estatales sobre Codelco derivadas de escasez de recursos publicos. Pero también ayudo
la existencia de una visiébn compartida al interior del gobierno del camino que debia
proseguir Codelco para su desarrollo futuro. Esta dependencia que ha tenido la gestion
de Codelco con las intenciones del gobierno de turno es muy peligrosa para el futuro de
la empresa y esto lo confirma la mala administraciéon que tuvo durante la etapa pasiva
que en gran parte estuvo ligada al gobierno militar y que le significo malos resultados
econdmicos con una consiguiente perdida de competitividad mundial, ya que las
intenciones estratégicas de ese gobierno respecto a Codelco diferian notablemente con
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las que predominaron durante los 90. Esto indica finalmente que se hace muy urgente la
necesidad de una alejamiento y ojala separacion definitiva de las necesidades del sector
publico, sin que ello signifique la privatizacion de la empresa. ¢, Y por que no privatizar
para eliminar definitivamente cualquier riesgo de que futuros gobiernos atenten contra la
sustentabilidad de la empresa?. Dejando de lado la importancia que tiene Codelco sobre
las arcas fiscales y por ende sobre el gasto social del gobierno, la respuesta a esta
pregunta viene del analisis evolutivo tecnoldgico de la empresa. Como observamos en
esa parte, Codelco no solo se preocupo de lograr un desarrollo tecnolégico de procesos y
productos para solucionar los problemas propios de su empresa, sino que también
impulso la investigacion y desarrollo a nivel nacional mediante la creacion de instituciones
como el CIMM o el IM2, las cuales han logrado un importante auge y prestigio de la
ingenieria local. Junto con lo anterior, Codelco ha conseguido vender sus tecnologias en
el exterior, y de este modo posicionando a la ingenieria nacional en un muy buen pie
relativo a la ingenieria minera de paises desarrollados. Este desarrollo tecnologico es
primordial para el desarrollo econémico de Chile y creo que Codelco ha aportado
significativamente durante estos afnos en este camino con su politica. La privatizacion
podria significar un estancamiento de esta evolucion tecnoldgica, debido principalmente a
que los capitales nacionales han demostrado su escasa inversién en este item en todos
los sectores econdmicos y que los capitales extranjeros generalmente forman parte de
holding internacionales que contemplan empresas tecnoldgicas de gran competitividad y
que por ende tendrian preferencia por sobre la ingenieria local. Estos argumentos son
solo prondsticos de una situaciéon, y no hay un fundamento estadistico solido detras de
estas aseveraciones, pero de todos modos es un tema debatible y un aspecto
frecuentemente omitido en el debate ideologizados sobre el futuro de Codelco.

Por este motivo, creo que Codelco debe dar el préximo paso en su modernidad
desligandose de los poderes publicos, pero no de su propiedad. Es decir transformando a
Codelco en un holding financiero de caracter internacional donde el Estado sea 100%
duefio. Esto aislaria perfectamente la propiedad de la gestion de Codelco y permitiria
definitivamente alejarla de futuros gobiernos populistas o irracionales que destruyan el
valorable capital de todos los chilenos.
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Ejercicio Econométrico para encontrar quiebre
estructural a través del Test de Chow.

1. Serie Precios del Cobre en terminos constantes y con logaritmos
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Del analisis visual el afio 1988 resulta ser llamativo, debido al gran salto que toma la
serie. Sin embargo, este salto no impide la continuidad de la tendencia declinante o

negativa que mostraba la serie, desde los periodos anteriores.

Al realizar los test de Chow en todo el periodo sin percatarnos de un analisis Grafico
de la serie, nos muestra como puntos de quiebre relativamente mas significativos a 1987
y 1995. El afio 95 a mi juicio no representa un cambio estructural, porque antes de ese
afo el precio venia con una tendencia declinante, y el resultado del test debe estar
influenciado debido a que ese afo se registro el precio record del cobre de los ultimos 20

anos.

A continuacién se muestra el test de Chow de 1988, que a pesar de que no es el
periodo en que se compruebe con mas significancia la existencia de quiebre estructural
(1987 era el periodo mas significativo de “Breakpoint”), tampoco es un mal resultado ya
que tenemos un 5% de confianza para no rechazar la hipétesis nula. Ademas, a mi juicio

1988 es un periodo que relaciona mucho mejor el test con la inspeccion grafica.

‘—how Brcabpoins Teak: 19Y8E

E-statistiz 3053857 Zrebabiiny 0367

Loz Weelliged rae 2116070 Srclealliby 0.01CESS

Realizamos el ejercicio de incluir una variable dummy en 1988, para observar la
existencia de un salto en la serie, pero que no se manifiesta en un cambio de tendencia
en la serie. Cuando estimamos la ecuacién con la dummie (d_1988) resulta mucho mas
significativa que una dummy especificada para el afio 1987. Este hecho nos demuestra 2
cosas, primero que 1988 es el afo del salto y no 1987 como decia el Test de Chow y
segundo que es verdad lo que graficamente podiamos observar en el sentido que solo

representa un salto en la serie.
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Si dividimos en sub-periodos la serie e incluimos una variable dummy para controlar
el salto en 1995. Los resultados para 1988 son:

Estimacién Primer periodo (1976-1987)
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Estimacién Segundo Periodo (1988-2001)
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Como observamos, las diferencias entre pendientes no son significativas, por lo tanto
1988 cumple solamente con ser un salto en la serie y no un quiebre estructural.

2. Serie Ventas de Cobre a precios constantes y en logaritmos
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Para la serie ventas de cobre, al igual que en la serie anterior del Precio de Cu,
notamos un gran salto durante el afio 1988. Este efecto lo controlaremos al igual que en
el anterior caso por intermedio de una variable dummy en el afio 1988.

Es necesario mencionar que 1987 posee el mejor resultado para rechazar la
hipétesis nula en el test de Chow:
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Sin embargo, la diferencia es minima y el afio 1988 que ademas representa el “peak”
en el alza de las ventas, tiene una mayor significancia cuando incluimos una variable
dummy para ese afio en la ecuacion estimada.

Debemos notar que en la ecuacion estimada se incluye una variable interactiva que
trata de captar el efecto de cambio en la tendencia que se aparenta en el Grafico,
adicional al salto que ocurre en la serie. De la estimacion se desprende que la variable
dummie incluida es significativa al 5% de confianza, pero no asi la variable interactiva que
tiene una significancia menor a lo optimo.

Sin embargo, creemos que de todos modos el test de Chow le dio una relativa
significancia al cambio estructural, la cual es avalada por el Grafico. Por este motivo,
pensamos que 1988 representa de todas formas un quiebre estructural significativo.

CONCLUSIONES

Es necesario tomar en cuenta que el poder de los test y las estimaciones
correspondientes, pierden un poco de poder por la reducida cantidad de datos de
nuestras series. Por lo tanto, era necesario conciliar el analisis Grafico, con el test de
chow y la estimacién de subperiodos para saber realmente si existia quiebre estructural
en determinados periodos.

De esta forma, la serie precio del cobre no nos corrobora con fuerza la existencia de
quiebre estructural en 1988, y los resultados apuntan mas a un salto en la serie para
proseguir con la tendencia negativa. A diferencia de la serie ventas de cobre, donde el
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quiebre estructural es notorio desde el punto de vista Grafico en 1988, y ratificado por el
test de chow, no asi con la inclusién de una variable interactiva, la cual nos da una
significancia de 30% a la hipdtesis nula del test t-student. De todos modos finalmente
aceptamos la existencia de quiebre estructural en 1988 en la serie ventas de cobre.
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