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ESTRATEGIAS Y ACCIONES EFECTIVAS PARA LA INTERNACIONALIZACION DE
EMPRESAS CHILENAS DE MANUFACTURA AVANZADA PROVEEDORAS DE LA
MINERIA: UN ESTUDIO DE CASOS

El presente trabajo de titulo tiene como objetivo proponer estrategias y acciones
efectivas para la superacion de las barreras a la internacionalizacion de las empresas
chilenas de manufactura avanzada proveedoras de la industria minera, a partir de un
estudio de casos.

La metodologia utilizada comienza con el estudio del marco conceptual relevante
asociado a la internacionalizacion de empresas y las barreras que estas mismas deben
enfrentar al realizar actividades en el extranjero, para luego disefiar un estudio de casos
multiple, para el cual se seleccionaron tres empresas proveedoras de la industria minera
con expresiones de manufactura avanzada, Drillco, MIRS y Tecpromin. Se efectu6 el
levantamiento de informacion utilizando entrevistas semiestructuradas y entrevistas de
profundizacion de temas particulares con el fin de obtener el mayor detalle posible con
respecto a las experiencias de internacionalizacion de las empresas.

Luego, se procedié a analizar los datos recopilados, presentando la descripcion
de cada caso utilizando un modelo que incluye la caracterizacion general de cada
empresa y sus actividades internacionales, los detalles de cémo se decidié comenzar a
realizar actividades extranjeras y la descripcién del entorno externo e interno de la
empresa enfocado en sus actividades internacionales. Paralelamente, se utilizd el
método de codificacion inductiva para la identificacion de barreras a la
internacionalizacion y su presencia en cada empresa, con lo que se procedio a determinar
las acciones y estrategias que las empresas adoptaron para la superacion de estos
problemas. Finalmente, en base a esto se formularon recomendaciones que fueron
clasificadas segun una estructura funcional genérica de una empresa de manufactura
avanzada.

A partir del estudio se identificaron 38 barreras a la internacionalizacion, de las
cuales 18 fueron compartidas por mas de una empresa y solo 6 fueron experimentadas
por las 3 a la vez. A partir de estas barreras y de cémo las empresas las superaron se
realizaron recomendaciones para cada area funcional de una empresa genérica. Muchas
de las recomendaciones no son generalizables a todas las empresas, por lo que se
presentan como casos especificos que pueden ser de ayuda para la internacionalizacion
de empresas con situaciones similares.
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1 CAPITULO | - INTRODUCCION

El presente informe expone el trabajo realizado para obtener el Titulo de Ingenieria
Civil Industrial. El Trabajo de Titulo se desarrolla en la Corporacion de Fomento de la
Produccion (CORFO), la agencia del estado a cargo del fomento del emprendimiento, la
innovacion y la competitividad del pais. En particular se desarrolla en el Programa
Estratégico de Manufactura Avanzada (PEMA), coordinado por la Gerencia de Desarrollo
Competitivo de la CORFO.

La manufactura avanzada es una tendencia insipiente en las industrias
manufactureras tanto en Chile como en el mundo y corresponde a la tecnologizacion de
los procesos manufactureros tanto en las etapas de disefio como en la produccién
logrando mejoras en eficiencia y flexibilidad. EI PEMA busca acelerar la adopcién de la
manufactura avanzada en Chile con presencia en mercados internacionales. Con el fin
de apoyar el desarrollo del PEMA, el presente proyecto estudia las barreras que las
empresas que utilizan manufactura avanzada deben enfrentar en sus procesos de
internacionalizacion.

El primer capitulo de este informe presenta los antecedentes generales del
proyecto, luego describe el proyecto de titulo, define los objetivos del trabajo, sus
alcances y resultados esperados.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco conceptual relevante para la
comprension del trabajo de titulo, incluyendo definiciones de conceptos clave y
metodologias posibles para abordar el trabajo de titulo. Luego expone vy justifica la
metodologia a seguir para el desarrollo del trabajo de titulo, basandose en las
metodologias presentadas anteriormente. Y por Ultimo presenta el disefio del proyecto a
realizar

El tercer capitulo corresponde al desarrollo del trabajo de titulo proveyendo una
descripcion mas profunda de la metodologia utilizada y los resultados obtenidos en cada
etapa.

El quito capitulo presenta las conclusiones del trabajo de titulo y trabajos futuros
que se podrian generar en base a este. Y por Gltimo se exponen las referencias incluidas
en el texto, considerando bibliografia y anexos.



1.1 ANTECEDENTES GENERALES

Chile ha tenido un alto crecimiento durante los ultimos 30 afios. El producto interno
bruto del pais ha crecido en promedio un 6,3% por afio, lo cual ha beneficiado avances
hacia el desarrollo [1]. Sin embargo, la economia registré una desaceleracion en 2014
con un crecimiento de 1,9% y 2,1% en 2015 [2]. Dado este estancamiento, Chile enfrenta
el desafio de continuar creciendo de manera estable durante los préximos afios.

Para enfrentar este desafio, Chile debe realizar cambios en su estrategia de
desarrollo. Si se mira otros paises con alto nivel de crecimiento durante los ultimos 25
anos, como Corea, India, China y Estados Unidos, se puede apreciar que parte
importante de su crecimiento se sostiene en la productividad. A modo de ejemplo, la
productividad ha contribuido en 52% al crecimiento del PIB en Corea; en 25% en India y
China y entre 20 y 25% en Estados Unidos [1]. Considerando lo anterior y que en Chile
la productividad explica tan solo un 2% del PIB, se desprende que existe la oportunidad
de lograr un aumento en el crecimiento mediante la adopcion de estrategias enfocadas
en el impulso de la productividad [3].

En este contexto, surge en 2014 la Agenda de Productividad, Innovacion y
Crecimiento, con el fin de transformar la economia chilena basada en recursos naturales
a una basada en conocimiento [4]. Como parte de esta agenda, nace el programa
Transforma, coordinado por la CORFO, con la conviccion de existe la oportunidad de
hacer cambios estructurales y converger al crecimiento sustentable [5].

El presente trabajo de titulo se enmarca dentro de uno de estos Programas
estratégicos, en particular, el Programa de Manufactura Avanzada. Es por esto que, para
una mejor comprension del trabajo los antecedentes generales contemplan una
descripcion acabada de la CORFO y la industria manufacturera.

1.1.1 CORPORACION DE FOMENTO DE LA PRODUCCION

La CORFO nace en 1949 con el objetivo de impulsar la produccion de Chile. Con
tal misién, cre6 empresas indispensables para el desarrollo del pais, entre ellas: Endesa,
Enap, Cap e lansa [6]. Hasta la década de los 70, sus actividades se centraban en
fomentar el desarrollo de mercados productivos en el pais, fomentando la agricultura, las
comunicaciones, la acuicultura, entre otros. Sumado a esto, comenz6 a fomentar la
investigacion y asistencia técnica a la industria en general.

Durante la misma década, la mayor parte de las empresas que habian sido
creadas fueron vendidas al sector privado. Mas tarde, en la década de los 90, cambio el
enfoque que tenia hasta ese entonces la CORFO, dejando de ser la institucién
administradora de empresas del estado que hasta ahora habia sido. Esto le permitio
volver a dedicarse a su mision original: fomentar la productividad.

En la dltima década se ha centrado en el desarrollo de las capacidades
competitivas de las empresas chilenas, especialmente las de menor tamafo. Lo anterior
lo ha hecho mediante el fomento de la inversion, la innovacion y el emprendimiento.



Actualmente, la CORFO se encarga de apoyar el emprendimiento, la innovacion y
la competitividad en el pais junto con fortalecer el capital humano y las capacidades
tecnoldgicas [7].

Es con este objetivo en mente que la CORFO define su mision como “mejorar la
competitividad y la diversificacién productiva del pais, a través del fomento a la inversion,
la innovacion y el emprendimiento, fortaleciendo, ademas, el capital humano y las
capacidades tecnologicas para alcanzar el desarrollo sostenible y territorialmente
equilibrado” [7].

Y su vision “ser una agencia de clase mundial que logra los propésitos establecidos
en su mision articulando en forma colaborativa ecosistemas productivos y sectores con
alto potencial para proyectar a Chile hacia la nueva economia del conocimiento, en el
siglo XXI” [7].

La CORFO cuenta con presencia a nivel nacional, teniendo oficinas en todas las

regiones del pais, para cuyas operaciones cuenta con 1.219 trabajadores y un
presupuesto anual de aproximadamente 850.000 millones de pesos chilenos [8] [9].

1.1.1.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para lograr cumplir su mision y vision, la estructura organizacional de CORFO
cuenta con 5 gerencias principales [10], cuyos objetivos son:

e Gerencia de Innovaciéon: impulsa el desarrollo de nuevas capacidades y
proyectos ligados a la innovacion en empresas existentes.

e Gerencia de Emprendimiento: incentiva nuevas ideas de negocio,
caracterizadas por un alto nivel de innovacion y potencial de crecimiento.

e Gerencia de Inversion y Financiamiento: facilita el acceso a financiamiento a
micro, pequeias y medianas empresas en condiciones especiales de plazos,
costos y garantias que les permitan realizar sus proyectos.

e Gerencia de Desarrollo Competitivo: aumenta la calidad y oferta de valor de
las empresas

e Gerencia de Desarrollo de Capacidades tecnoldgicas: fortalece las
capacidades de investigacion, desarrollo, transferencia y difusion de
tecnologias.

Cada gerencia, cuenta con lineas de financiamiento que a su vez cuentan con una
serie de instrumentos de fomento, a los cuales tanto personas legales como juridicas
pueden acceder mediante concurso publico. Cada instrumento tiene un objetivo
particular, alineado con el objetivo de su gerencia y segun esto, van dirigidos a
beneficiarios especificos, quienes, al apropiarse los fondos, implementan los proyectos
gue hacen gue la mision de la CORFO se transmita a la industria chilena.



1.1.2 PROGRAMA TRANSFORMA

Durante el 2014, con el fin de impulsar la productividad, se lanz6 la Agenda de
Productividad, Innovacion y Crecimiento. Esta iniciativa incluye una serie de medidas
orientadas a aumentar la productividad, proponiendo una nueva estrategia de desarrollo
para incorporar sectores de mayor valor agregado, contenido tecnolégico y capital
humano a la economia chilena [11]. Como respuesta a esta iniciativa, surge en 2015, el
programa Transforma, el cual es coordinado por la Gerencia de Desarrollo Competitivo
de la CORFO.

El programa mencionado anteriormente, es motivado en parte por la
desaceleracion de la productividad del pais, la cual se ve reflejada en la caida de la PTF
tanto a nivel agregado como en sectores particulares de la economia [12]. Y también por
la oportunidad de diversificar y sofisticar la industria chilena, promover la sustentabilidad,
enfrenta el cambio climatico y aumentar el capital social, relacional y direccional [5].

Las politicas de desarrollo productivo que surgen del programa Transforma, se
caracterizan por ser politicas con foco estratégico nacional y regional, lo cual implica que
son politicas orientadas a sectores, plataformas o cluster inductores de cambios
tecnologicos, al entorno econémico e instituciones en conjunto, considerando el potencial
productivo de cada region [5]. Estas politicas pretenden generar un balance con las
politicas neutras ya existentes para el fomento de la productividad, que son aquellas
politicas sin focalizacién, orientadas a la promocién de innovacién, el emprendimiento y
aportar un mejor acceso a financiamiento.

Las politicas con foco estratégico, corresponden a los Programas Estratégicos de
Especializacion Inteligente (PEEI), y tienen como objetivo mejorar la competitividad por
medio de diversificacion o especializaciéon productiva en areas con potencial de
crecimiento [13]. Es por lo anterior, que los PEEI se basan en la creacion de alianzas
publico-privadas en sectores y/o plataformas tecnoldgicas especificas, en torno a
visiones compartidas de futuro, procurando remover barreras que impiden lograr el
objetivo anteriormente planteado [5].

Transforma seleccion6 14 focos estratégicos y los clasifico en sectores priorizados,
gue corresponden a industrias con alto potencial para el pais, y plataformas habilitantes,
gue son industrias transversales a los sectores priorizados que habilitan el desarrollo de
estos mismos. En la llustracién 1 se pueden observar los focos estratégicos del programa.
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llustracion 1: Focos Estratégicos Programa Transforma (Fuente: CORFO)

Cada uno de los focos anteriormente mencionados, puede estar relacionado con
mas de un PEEI, los cuales pueden ser nacionales, meso-regionales o regionales. Por
ejemplo, la industria del turismo, esta asociada a un programa nacional, que es el de
“Turismo Sustentable”, a dos programas meso-regionales, correspondientes al
“‘Enoturismo” y “Lagos y Volcanes”, y seis programas regionales, que van desde “Turismo
activo y de naturaleza en entornos patrimoniales en Arica”, hasta “Magallanes experiencia
antartica” [5]. Actualmente existen 38 programas estratégicos a lo largo del pais, de los
cuales 12 son nacionales, 6 meso-regionales y 20 regionales, los cuales pueden
observarse en Anexo A [8].

La ejecucion de cada uno de los programas estratégicos cuenta con 5 etapas, las
cuales se exponen en la llustracién 2.

Identificacion de
Oportunidad y
Levantamiento

de Brechas

Animacién y
Visién
Compartida

Disefio Hoja de
Ruta

llustracion 2: Proceso de Ejecucion Programa de Manufactura Avanzada. (Fuente:
Elaboracién propia)

Las primeras tres etapas tienen como plazo un afio para finalizarse, mientras que
las ultimas dos cuentan con 9 afios para la implementacion de la hoja de ruta que resulta
del primer afio de trabajo. Parte primordial de este proceso es el disefio de la hoja de ruta
para cada programa. Estas hojas de ruta, tienen como objetivo determinar las iniciativas
necesarias para superar las brechas encontradas en las fases anteriores de la ejecucion.



Por lo general, las brechas detectadas son de caracter tecnolégico o competitivo, como
se puede observar en la llustracion 3.
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llustracion 3: Tipologia de Brechas (Fuente: CORFO)

1.1.3 INDUSTRIA MANUFACTURERA
1.1.3.1 TENDENCIAS INTERNACIONALES

La industria manufacturera se encuentra en un proceso de cambio a nivel global.
Hoy se habla de una nueva revolucion industrial, impulsada por la incorporacién de
sistemas fisicos cibernéticos en la produccion, que da origen a la industria 4.0. Fraunhofer
realiz6 un estudio, finalizado en 2015, en el que entrevistd6 a mas de 150 expertos
internacionales, visitd 6 paises y realizd 3 talleres para diagnosticar globalmente las
tendencias en la industria manufacturera. De este estudio se concluyé que la
digitalizacion en la produccién es la tendencia global [14].

Parte de la industria 4.0, es representada por el surgimiento de la manufactura
avanzada (MA), que “consiste en el uso amplio de los computadores, la alta precision y
las TIC integradas con equipos humanos de alto desempefio en sistemas de produccién
capaces de proveer flujos heterogéneos de productos en pequefios o grandes volimenes
teniendo simultaneamente la eficiencia de la produccion masiva y la flexibilidad de la
produccion customizada de modo de responder rapidamente a las necesidades de los
clientes” [15]. En otras palabras, la industria 4.0 corresponde al uso de tecnologias
inteligentes para la produccion en general, mientras que la manufactura avanzada es un
tipo de aplicacion de estas tecnologias que trae beneficios de eficiencia y flexibilidad.



En este contexto, varios paises han decidido fomentar el desarrollo de la
manufactura avanzada mediante programas publicos. Entre ellos se encuentran
Alemania, Estados Unidos, Canada, Australia, Corea del Sur, y México [16]. Cabe
destacar que esta es una tendencia es relativamente nueva a nivel mundial, iniciando a
comienzos de esta década.

1.1.3.2 INDUSTRIA MANUFACTURERA EN CHILE

La industria manufacturera es una de las principales industrias del pais, aportando
un 10,9% del PIB como se puede observar en la llustracion 4 [17]. Segun datos del SlI,
las ventas anuales fueron de aproximadamente de 3.800 millones de UF en 2016,
generando alrededor de 850.000 empleos dependientes [18].

Estructura del PIB 2015

Otros servicios 22.2%
Servicios empresariales 13.8%
Industria Manufacturera 10.9%
Comercio, restaurantes y hoteles 10.5%

Mineria 9.0%

IVAy DM 8.8%
Construccion 7.6%
Transporte y comunicaciones 6.3%
Servicios financieros 4.9%
Industria Agroalimentaria 3.5%

Electricidad, gas y agua 2.5%

llustracion 4: Estructura del PIB 2015 (Fuente: SOFOFA con cifras del Banco Central de Chile)

La industria se encuentra compuesta por grupos de actividad econdémica, cuya
participacion en el PIB de la manufactura puede observarse en la llustracion 5. Se puede
observar que las actividades que mas aportan al PIB de la industria son Alimentos con
un 24,4%, Productos Metélicos y Maquinaria con un 16,1% y Bebidas y Tabaco con un
15,2%.



Estructura del PIB de la Industria Manufacturera
2015

Alimentos 24.4%
Productos met., mag. Y otros n.c.p 16.2%
Bebidas y tabaco 15.2%
Quimica, caucho y plastico 12.0%
Celulosa, papel e imprentas 11.5%
Refinacidn de petroleo 9.1%
Maderas y muebles 5.2%
Minerales no metalicos y metalica basica 4.6%

Textil, prendas de vestir, cuero y calzado 1.9%

llustracion 5: Estructura del PIB en la Industria Manufacturera 2015 (Fuente:
SOFOFA con cifras del Banco Central de Chile)

Es importante notar que la actividad manufacturera del pais se encuentra
concentrada en las regiones del Biobio, Valparaiso y Metropolitana, representando el
75% del PIB del total de la industria manufacturera, el 66% de las empresas, el 83% de
los establecimientos, el 89% de las ventas y el 81% del empleo [16].

Por otro lado, la industria manufacturera es fuente de gran parte de las
exportaciones del pais, representando un 39,1% de las exportaciones el afio 2015 [19].
La Divisién Politica Comercial e Industrial, en su boletin Intensidad tecnoldgica del
intercambio internacional de bienes chilenos, observa que en las ultimas dos décadas la
participacion en el PIB de la industria manufacturera ha bajado desde un 16,6% en 1996
hasta un 10,9% en 2015.

Ademas, el mismo boletin afirma que el peso que tienen las manufacturas en las
exportaciones indica el nivel de sofisticacion de la matriz exportadora, siendo las
manufacturas las que “permiten reorientar la economia hacia sectores de mayor valor
agregado y empleos con mayor productividad laboral promedio”. Es en este sentido que
la composicion de las exportaciones manufactureras toma relevancia, ya que entre mayor
valor agregado mayor es la incidencia en la economia nacional. Actualmente, el nivel de
tecnologizacion de la manufactura es bajo, con las manufacturas de baja, mediana y alta
tecnologia representando el 10% de las exportaciones [19].

La anterior, es una cifra sumamente baja, que se ha mantenido relativamente
constante durante los ultimos 10 afios y que a Chile le convendria aumentar para lograr
aumentar la productividad del pais.



Entre las empresas nacionales que aportan a la produccion de alta tecnologia, ya
existe algunas que han adoptado tecnologias caracteristicas de la manufactura
avanzada. CORFO, en conjunto con CEOP Consulting, realizé una encuesta a 3.333
empresas manufactureras, de las cuales 206 probaron tener expresiones de manufactura
avanzada, es decir que utilizan tecnologias caracteristicas de la manufactura avanzada.
Algunas de las empresas que se consideran de manufactura avanzada en Chile, pueden
identificarse en la llustracion 6.
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llustracion 6: Empresas Nacionales de Manufactura Avanzada (Fuente: CORFO)

Al comparar las empresas consideradas como de manufactura avanzada con las
de manufactura tradicional, se pudo observar ventas y utilidades anuales mayores,
ademas de mejores remuneraciones. En la Tabla 1 se exponen los principales resultados
de la encuesta.

Empresas

Manufactureras EEMA MT
% PIB 9,96% 3,3% (est) 6,7% (est)
Promedio ventas [MMUSD] 7 38 5
Promedio utilidades [MMUSD] 0,7 6,8 aprox 0,3 aprox
N° Empresas 3.333 206 3.127
N° Empleos 320.000 22.000 297.000
Remuneraciones promedio 760.000 $/mes 834.000 $/mes 751.000 $/mes

Tabla 1: Resultados encuesta PEMA (Fuente: CORFO y CEOP Consulting)

Debido a las tendencias internacionales y a los resultados mostrados
anteriormente, el Programa Transforma decidié poner uno de sus focos en el desarrollo
de la manufactura avanzada, ya que las empresas que utilizan tecnologias avanzadas
son mas productivas que las que no lo hacen, por lo que fomentar el desarrollo de estas
aporta directamente al objetivo del programa.



1.1.4 PROGRAMA ESTRATEGICO DE MANUFACTURA AVANZADA

El Programa Estratégico de Manufactura Avanzada (PEMA) tiene como objetivo
“aumentar la facturacion y los ingresos de la industria manufacturera nacional, en Chile y
a nivel internacional y aumentar empleo calificado y especializado” [20] mediante el
fomento de la manufactura avanzada, con foco en el @&mbito de los equipos y dispositivos
para las industrias tractoras del pais. Las industrias tractoras a las cuales se encuentra
dirigido el programa son: mineria, construccion e infraestructura, energia, e industria
acuicola, agroalimentaria y forestal [21]. Es importante notar que, dado el foco del
programa, las empresas a las que va dirigido son de caracter B2B, las cuales basan sus
ingresos en la comercializacion con otras empresas.

Como ya se mencion0, cada programa estratégico cuenta con 5 etapas para su
ejecucion. Actualmente, el programa ya cuenta con una hoja de ruta, por lo que ya se
realizo la identificacién de las oportunidades y brechas y se estd comenzando la fase de
implementacion.

Como resultado de la segunda etapa del proceso de ejecucion del PEMA, se
identificaron los principales desafios, brechas y oportunidades que presenta el mercado
de manufactura chileno para la implementacion de MA con presencia en mercados
globales. La Gerencia de Desarrollo Competitivo en 2016, explicita que los principales
desafios, brechas y oportunidades son los siguientes [22]:

Principales Desafios

e La creacion y captura de valor desarrollando MA, convirtiendo parte de la
manufactura tradicional (MT) a MA

e Participacién de la industria MA en los mercados internacionales en forma
competitiva y sostenible.

e Generar capacidades para la transformacion de MT a MA

e Generar nuevos emprendimientos en MA con proyeccion internacional desde el
inicio

e Desarrollar empresas de plataformas y soluciones tecnoldgicas para la MA

Principales Brechas

Las brechas principales identificadas son:

Caida de la industria manufacturara como porcentaje del PIB

Poca transicion a la internacionalizacion de la industria manufacturera chilena
Escasa participacion de MA en la industria manufacturera

Capacidades limitadas para la incorporacién de tecnologias en la industria
Conocimiento limitado de las oportunidades de MA en mercados internacionales
Insuficiente capital humano avanzado, escasa inversion en tecnologias,
innovacion e 1+D, poca incorporacion de tecnologia en la industria
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Oportunidades

e Necesidades latentes de industrias chilenas requieren soluciones MA para
aumentar su productividad

e Nuevas tecnologias para la MA disponibles a nivel internacional facilitan la
actualizacion y la innovacion

e Desarrollo incipiente de la MA a nivel mundial genera tendencias favorables para
la MA nacional

Considerando lo anterior, se comenz6 por definir la linea meta que se desea lograr
a 10 afnos. Por un lado, se espera que en el plazo se generen al menos 1.000 empresas
de manufactura avanzada en el pais, siendo el 20% de ellas empresas que actualmente
cuentan con expresiones de manufactura avanzada y pasen a ser completamente de
manufactura avanzada y el 80% restante, empresas de manufactura avanzada nuevas,
lo cual se pretende lograr a partir del apoyo de emprendimientos que desde cero cuenten
con tecnologias avanzadas de produccion [20].

Por otro lado, se tiene una meta de facturacion, donde se pretende lograr ingresos
anuales en este tipo de empresas manufactureras por 38.000 MMUSD. La inversion total
del pais para cumplir con estas metas es de 8.500 MMUSD, de los cuales 6.500 MMUSD
seran aportados por privados, y 2.000 MMUSD corresponderan a inversion publica [20].

Con estas metas en mente, y tomando en cuenta las brechas encontradas, se
definieron cinco ejes en los cuales el PEMA va a tomar accion. Estos son: E1-Capital
Humano, E2-Tecnologia, innovacion y modelos de negocio, E3-Renovacion,
escalamiento e internacionalizacion, E4-Catalisis de la Industria MA y E5-Calidad para
MA.

El primer eje se centra en la adquisicion de conocimiento en MA de distintos
niveles (difusion, capacitacion, formacion) de todo el personal involucrado en la industria,
desde técnicos y profesionales, hasta gerentes y directivos. Es segundo eje, tiene como
foco incrementar y facilitar el acceso de tecnologias MA en la industria manufacturera,
asi como los modelos de negocios asociados a estas, con el fin de mejorar los productos
y servicios ofrecidos por el mercado [23].

El tercer eje, tiene relacibn con el desarrollo de ventajas competitivas que
favorezcan el escalamiento de la industria manufacturera con foco en la transformacion
de empresas de manufactura tradicional a manufactura avanzada y en la exportacion,
favoreciendo el acceso a mercados nacionales e internacionales mas sofisticados. Por
otro lado, el cuarto eje, se centra en impulsar el desarrollo e implementacion de politicas
publicas activas para el desarrollo de la MA, generando condiciones para la industria y
pasa las compras publicas, regulaciones y otros [23].

Por dltimo, el quinto eje tiene por objetivo apoyar el desarrollo de la calidad
industrial en torno a la MA, por medio del fortalecimiento de la institucionalidad para la
calidad, estandares y normas enfocados en los mercados de destino de las manufacturas
nacionales, y otros asociados al fortalecimiento de la calidad de la MA en Chile [23].
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Cada uno de estos ejes cuenta con iniciativas de corto, mediano y largo plazo, las
cuales definen la hoja de ruta, la cual se puede observar en la llustracion 7.

Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo

# | EJES ESTRATEGICOS

ARO2 ANO3 ANO4 ANOS ANO6 ARO9 ANO10

Inmersidn y capacitacion general MA (masiva) ‘

E1 |CAPITAL HUMANO Capacitacion avanzada MA

‘ Educacion en MA

CNTG

TECNOLOGIA Y . . L. — . v
E2 Orquestacion (co-desarrollo) de Centros Regionales, Tecnoldgicos, Extensionismo y otros existentes y en gestacion
MODELOS DE NEGOCIOS

‘ Lineas de Investigacion y desarrollo e innovacién ‘ ‘ ‘ ‘

RENOVACION, Reconversiony ler escalamiento ‘ ‘
ESCALAMIENTO E _ ) ) S

E3 Escalamiento global e internacionalizacion
INTERNACIONALIZACION
DE EMPRESAS ‘ Atraccion y realizacion de grandes inversiones

Desarrollo de compras pliblcas y regulaciones (impacto econdmico y socil via MA)

‘ Renovacion y desarrollo de empresas del Estado en defensay afines ‘ ‘

CATALISIS DE INDUSTRIA
E4 MA Creacion de entidad gubernamental de la industria (subsecretaria)

Renovacion y fortalecimiento de las Asociaciones Empresariales ‘

Desarrollo y adopcién de MA con trabajadores y organizaciones sindicales

CALIDAD PARA Desarrollo de estandares y normas | ‘ ‘

E5

INDUSTRIA MA ‘ Fortalecimiento de la infraestructura de la calidad orientada a MA

llustracion 7: Hoja de Ruta PEMA (Fuente: CORFO, Abril 2017)

1.1.5 INDUSTRIAS TRACTORAS DE LA MANUFACTURA AVANZADA

Se entiende como industrias tractoras de la industria manufacturera aquellas que
demandan bienes y servicios de la manufactura. Para aumentar la productividad de las
industrias tractoras, estas requieren de mas equipos, dispositivos y servicios de
empresas manufactureras, en particular de empresas de manufactura avanzada, puesto
que estas Ultimas apoyan la disminucion de los costos operacionales, aumento de la
produccion y productividad, disminucién del consumo de agua y energia, aumento en la
seguridad, entre otros [16].

CORFO identificd que las industrias tractoras de la manufactura avanzada en Chile
son la minaria, la energia, la construccion, la agroalimentaria y la salud. El presente
trabajo se acotara al estudio de la internacionalizacién de empresas proveedoras de la
industria minera, por lo que a continuacion, se expone una descripcion general de la
industria de la mineria, basandonos en el informe realizado por CEOP consulting para la
comprension de todas las industrias del programa y en el reporte de exportaciones de
proveedores para la mineria desarrollado en el marco del programa mineria de alta ley
[21] [24].
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1.1.5.1 INDUSTRIA DE LA MINERIA

La industria minera representa el 9% del PIB nacional, siendo una de las
principales actividades econémicas del pais. Chile cuenta con las mayores reservas de
cobre en el mundo, con mas del 30% del total, lo cual lo transforma en el principal
productor de cobre a nivel mundial, produciendo un total de 5,7 millones de toneladas el
afo 2014.

La productividad en la industria minera ha disminuido desde 2008, pasando a ser
de las industrias de menor productividad del pais, disminuyendo cerca de un 40% desde
el 2006. La productividad en mineria corresponde a la produccion de cobre fino dividida
por la dotacién de personal. Esta baja en la productividad se puede explicar por la
disminucién de las leyes de cobre en el tiempo, que paso6 de 1,4% en los noventa a un
0,7% en la actualidad. Lo anterior implica que se requiere de una mayor cantidad de
material para obtener la misma cantidad de cobre.

Ademas, la productividad de esta industria depende de la eficiencia en la
recuperacion del cobre a partir del mineral. Existen dos alternativas para la refinacién del
cobre, el proceso de lixiviacion de minerales oxidados y el de flotacion de minerales
sulfurados. Con la baja de las leyes, ha bajado la productividad de ambos procesos, la
ley de los sulfuros es mayor a la ley de los éxidos, por lo que la baja en el proceso de
flotacion ha sido menor que en el de lixiviacion desde el 2000, un 3% y un 18%
respectivamente.

Por otro lado, la industria se ha visto afectada por un alza en los costos. Ha habido
un aumento en el costo de la energia, en la dureza del mineral, las distancias de acarreo,
entre otros, lo que aumenta los gastos energéticos y el desgaste de la maquinaria.
Sumado a esto, el costo de la mano de obra ha aumentado, siendo las remuneraciones
69% mas altas que el 2006.
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llustracion 8: Evolucién costos y precio de venta del cobre (Fuente: Informe CEOP
Consulting, con datos de Cochilco)
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Al mismo tiempo que los costos han aumentado, el precio del cobre ha disminuido,
provocando una baja en las ventas. Esta situacion ha implicado una disminucion radical
en los méargenes de la industria, lo cual se puede observar en la llustracion 8.

Para revertir esta situacion, dado que el precio del cobre no es modificable, la
Unica opcion es reducir los costos unitarios de extraccion y procesamiento del mineral, 1o
cual puede lograrse a través de la optimizacion de los procesos e incorporacion de
tecnologia.

1.1.5.1.1 PROVEEDORES DE LA MINERIA

Los proveedores de la mineria jugaran un rol importante en la innovacién para la
optimizacién de los procesos productivos de las empresas mineras. Asi lo sefala el
informe desarrollado por CESCO y Fundacion Chile en 2012, donde afirman que “muy
posiblemente estos desafios de innovacion no pueden ser abordados por las propias
compafiias mineras, siendo deseable una intensificacion de los esfuerzos colaborativos
con otros actores, como empresas proveedoras y centros de investigacion y transferencia
tecnologica” [25]. Dado esto, nos disponemos a estudiar las caracteristicas de las
empresas proveedoras de la industria minera.

En Chile existen mas de 6.000

empresas proveedoras de la mineria, de

“—_.110/ las cuales el 66% son micro y pequefias
Mexico 11% T empresas, el 20% medianas empresas y
Panama 2% 5<120% el 14% grandes, esto clasificando las

m 7 -
empresas segun su cantidad de
PerRras% trabajadores. El 34% de las empresas
I%‘ proveedoras se clasifican en el rubro

Servicios de Soporte, seguido por
Equipos y Provisiones con un 30%,
- Contratistas con 27% respectivamente y
Servicios de Ingenieria y Consultoria con
el 9% de los proveedores [26].

Bolivia 6%

Argentina 12%

- En cuanto a la actividad
Otros 4% internacional de los proveedores de la
mineria, podemos observar que las
exportaciones de estas empresas
representan el 0,81% de |las
exportaciones totales chilenas, y el 1,6%
de las exportaciones del sector minero en el afio 2016 [24]. Ademas, las exportaciones
se ven concentradas, lo cual se refleja en que tres empresas exportaron el 39% del total,
y que la mayor parte de las empresas, exporté menos de US$ 1 millon durante el mismo
afo. Esta alta concentracion, significa que aun no ha sido desarrollado el potencial
exportador de pequefias y medianas empresas en el sector.

llustracion 9: Porcentaje de exportaciones a
Latinoamérica 2016 segun pais de destino.
(Fuente: Fundacion Chile y ProChile)
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El 85% de las exportaciones del sector se realizaron en América Latina el afo
2016. Los productos han llegado a 26 destinos en esta region, siendo el principal destino
Perd, con el 45% de las exportaciones, luego Brasil, con el 20%, seguido de Argentina y
México con un 12% y un 11% respectivamente. Lo anterior se puede observar en la
llustracion 9.

1.2 DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

Como se presentd en la seccion anterior, el PEMA se encuentra en fase de
implementacion, por lo que surgen multiples desafios en cada uno de los ejes del
programa. El trabajo de titulo se enmarca en el eje estratégico de renovacion,
escalamiento e internacionalizacion de empresas, el cual se centra en el desarrollo de
ventajas que favorezcan el escalamiento de la industria manufacturera con foco en la
transformaciéon de empresas de manufactura tradicional a manufactura avanzaday en la
exportacion.

En otras palabras, el programa busca fomentar que empresas manufactureras
adopten tecnologias avanzadas utilizando modelos de negocios escalables, que les
permitan crecer rapidamente. Sin embargo, para las empresas de manufactura avanzada
proveedoras de las industrias tractoras del pais, lograr este crecimiento no depende
exclusivamente de implementar un modelo de negocio escalable, sino también del
tamafio del mercado al que se enfoquen. En este sentido es que la internacionalizacion
de estas empresas toma relevancia, ya que por lo general ofrecen productos y servicios
cuyo mercado en Chile no es suficientemente grande.

Ademas, las empresas de manufactura avanzada cuentan con ventajas
competitivas para acceder a mercados globales, debido principalmente a que generan
productos con un alto nivel de innovacién, dirigidos a nichos especificos y a precios
competitivos en el mercado, por lo que la internacionalizacién suena un camino mas
atractivo aun para estas empresas. Sin embargo, la realidad en Chile nos muestra que
solo un 2,8% de las empresas exporta directamente [27] y que la exportacion de altas
tecnologias es sumamente baja, representando el 1% de las exportaciones totales en
2015 [19]. Considerando esta situacion, CORFO identifica la falta de internacionalizacion
entre las empresas de manufactura avanzada como una brecha para el desarrollo de esta
industria en el pais [28].

Dada esta situacion, es natural para CORFO preguntarse ¢,como fomentamos que
las empresas de manufactura avanzada chilenas se internacionalicen? Existen multiples
formas de abordar esta pregunta, pero las respuestas se ven limitadas por los recursos
disponibles con los que CORFO cuenta para apoyar las actividades internacionales de
las empresas de manufactura avanzada.

No se debe olvidar que el PEMA es un programa que involucra una coordinacion
publico privada. La mayor parte de la inversion sera aportada por privados, ya que se
asume que un cambio importante en la industria solo puede llevarse a cabo si la realizan
las empresas que la conforman. Es por esto que CORFO cuenta con financiamiento
exclusivamente para la coordinacion del programa en cuestion, sin considerar fondos
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para el desarrollo de nuevos instrumentos de fomento. De esta manera, las principales
acciones de fomento de la CORFO en el programa se encuentran asociadas con poner
a disposicion de las empresas manufactureras informacion publica para su desarrollo,
basandose en que el conocimiento juega un rol fundamental en las decisiones de las
organizaciones.

Dado lo anterior, se opta por abordar la pregunta desde un punto de vista
microecondmico, preguntdndonos qué es lo que a las empresas que desean
internacionalizarse necesitan saber antes y durante sus procesos de internacionalizacion.
En otras palabras, a las empresas les interesaria conocer los riesgos a los que se veran
enfrentados si deciden internacionalizarse y como disminuir estos riesgos. Es por esto
gue se vuelve relevante el estudio de las barreras que las empresas chilenas MA deben
sortear para su entrada a mercados extranjeros.

Como se nombr6é en secciones anteriores, el PEMA se enfoca en empresas
proveedoras de las industrias tractoras del pais. Cada una de estas industrias enfrenta
distintos desafios tanto a nivel nacional como global. Es por esto que se decide acotar el
estudio de barreras a una industria en particular, obteniendo los beneficios de resultados
con mayor nivel de especificidad y, por lo tanto, de mayor valor agregado a las empresas
gue se beneficien del estudio.

Para decidir qué industria estudiar, se parti6 por seleccionar las variables
relevantes tanto para la aportar a los objetivos del PEMA como para la factibilidad del
estudio. Recordemos que el PEMA, es impulsado por la baja productividad del pais, la
cual se ve reflejada en la caida de la PTF. La Universidad Adolfo Ibafiez, en conjunto con
la CORFO, estudiaron el crecimiento de la PTF por industria, mostrando que algunos
sectores de la economia el aporte al crecimiento fue distinto. Las industrias con mayor
caida en las PTF representan un mayor desafio para el aumento de la productividad del
pais, por lo que entre menor sea el crecimiento de la PTF en la industria, mas deseable
serd incluirla en el estudio.

Ademas, el programa se basa en el fomento de la productividad a partir de la
innovacion tecnoldgica. Por esto, que una industria con mayor nivel de innovacion sera
mas reactiva a las medidas tomadas por el PEMA, haciendo industrias con mayor nivel
de innovacién las mas apropiadas para incluir en el proyecto. La divisién de innovacion
del Ministerio de Economia, realiza una encuesta anual de innovacién empresarial, cuyos
resultados se ven reflejados en la tasa de innovacion empresarial. De esta encuesta,
también se obtiene la tasa de innovacién por sector econdémico, parametro que se utilizara
para comparar las industrias tractoras.

En cuanto a la factibilidad del estudio, esta se ve afectada por la cantidad de
empresas con expresiones de manufactura avanzada identificadas en el mercado y por
cuantas de ellas tienen actividades en el extranjero. La CORFO, a partir de una encuesta
realizada por CEOP Consulting, identificd 92 empresas que utilizan alguna de tecnologia
avanzada. Estas se clasificaron de acuerdo a la industria de la cual eran proveedoras
para evaluar su cada industria era 0 no apropiada para el trabajo.
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En la llustracion 9 se puede observar cada una de las industrias tractoras de la
MA, evaluadas en cuanto su aporte al crecimiento de las PTF en 2015 y a su tasa de
innovacion 2013-2014.

Mineria
L 30%

Construccién
19,8%
o Salud

¢ 18,4% e

Agroalimentos
18,5%

Tasa de Innovacion

Energia
L 8,2%

-10.00% -8.00% -6.00% -4.00% -2.00% 0.00%

Crecimiento PTF

2.00% 4.00% 6.00%

llustracion 9: Evaluacién sectores industriales (Fuente: Elaboracion propia en base a datos de
UAI y Division de Innovacion Ministerio de Economia)

Dados los criterios expuestos anteriormente, podemos concluir que la industria
mas idonea para abordar en el presente trabajo de titulo es la industria minera, ya que es
la que presenta un crecimiento de la PTF de -7,5%, que es el menor entre las industrias,
y una tasa de innovacion del 30%, que es la mayor entre las mismas.

Sumado a lo anterior, de las empresas con expresiones de MA identificadas por
CORFO, 34 son proveedoras de la industria minera. La distribucion de empresas por
sector industrial puede apreciarse en la Tabla 2.

Industria N° Empresas
Mineria 34
Construccion 24
Agroalimentos 21
Energia 4
Salud 4
Otro 12

Tabla 2: Cantidad de Empresas con Expresiones de MA Identificadas (Fuente:
Elaboracién propia en base a datos Encuesta CEOP)

De esta manera, se selecciona la industria minera para acotar el estudio, ya que

no es solo la industria con la que mas empresas identificadas como MA cuenta CORFO,
sino que es la industria cuyo potencial de mejora y tecnologizacién es mayor.
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No se debe olvidar que el PEMA es un programa que involucra una coordinacion
publico privada. Es necesario acotar que la mayor parte de la inversion sera aportada por
privados, ya que se asume que un cambio importante en la industria solo puede llevarse
a cabo si la realizan las empresas que la conforman. Es por esto que CORFO cuenta con
financiamiento exclusivamente para la coordinacién del programa en cuestion, sin
considerar fondos para el desarrollo de nuevos instrumentos de fomento. De esta
manera, las principales acciones de fomento de la CORFO en el programa se encuentran
asociadas a poner a disposicion de las empresas manufactureras informacion publica
para su desarrollo, basandose en que el conocimiento juega un rol fundamental en las
decisiones de las organizaciones.

El presente trabajo de titulo toma esto en consideracion, por lo que los resultados
y recomendaciones se encuentran dirigidos a las empresas de MA.

1.3 OBJETIVOS
El objetivo general del trabajo de titulo es:

e Proponer estrategias y acciones efectivas para la superaciéon de las
barreras a la internacionalizacién de las empresas chilenas de manufactura
avanzada proveedoras de la industria minera, a partir de un estudio de
casos.

Con el fin de simplificar la realizacién y comprension del proyecto, se definieron
objetivos especificos los cuales son:

e Comprender el proceso de internacionalizacion de empresas de
manufactura avanzada y las barreras asociadas a cada una de sus etapas.

¢ Identificar las principales barreras que empresas de manufactura avanzada
proveedoras de la industria minera enfrentan en sus procesos de
internacionalizacion.

e Determinar las estrategias y acciones que han resultado mas efectivas y
eficientes a estas empresas en sus procesos de internacionalizacion y
superacién de las barreras.

e Proponer estrategias y acciones para la internacionalizacion efectiva de
empresas de manufactura avanzada proveedoras de la industria minera.

1.4 ALCANCES

Dada la existencia de limitaciones como el tiempo, falta de mejor informacién o
recursos disponibles, es conveniente definir los alcances para el desarrollo del proyecto,
con el fin del correcto cumplimiento de los objetivos.

En primer lugar, el proyecto se limitard& a analizar las barreras para la
internacionalizacién en empresas MA proveedoras de la industria minera. Lo anterior se
debe a que la industria de la manufactura avanzada es una industria emergente en Chile,
por lo que cuenta con un numero reducido de empresas MA que presentan mucha
variabilidad entre si. Se decidi6 acotar a los proveedores de una de las industrias
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tractoras debido a que de esta manera los desafios que las empresas estudiadas tienen
que enfrentar cuentan con un factor comudn, su cliente, que es uno de los actores
relevantes al momento de internacionalizarse.

En segundo lugar, se debe notar que el estudio realizado podria tener resultados
que aporten al desarrollo de més de uno de los ejes del PEMA. Sin embargo, el presente
trabajo se centrara en el analisis relacionado al tercer eje del programa, es decir, el de
Renovacion, escalamiento e internacionalizacion, méas especificamente en el tltimo punto
de este eje. De todas formas, el contenido recopilado quedara a disposicion de futuros
investigadores si desean realizar andlisis con otro foco.

Por dltimo, se acota el estudio a empresas que se encuentren establecidas en la
region metropolitana, dado que la disponibilidad de tiempo y recursos no son suficientes
para estudiar empresas de otras regiones que podrian ser de interés para el estudio.

1.5 RESULTADOS ESPERADOS
Los resultados esperados del presente trabajo de titulo son:

e Marco conceptual que abarque el proceso de internacionalizacion de
empresas y las barreras asociadas a el mismo proceso.

e Listado de principales problemas que las empresas MA deben enfrentar en
sus procesos de internacionalizacion.

e Propuestas para la superacion de las principales barreras a la
internacionalizacion.

2 CAPITULO Il - MARCO CONCEPTUAL Y METODOLOGICO
2.1 MANUFACTURA AVANZADA

Existen multiples aproximaciones a la definicion de manufactura avanzada. En el
documento White Papers on Advanced Manufacturing Questions, se exponen las
siguientes definiciones [15]:

e Paul Fowler del National Council for Advanced Manufacturing, propone que la
manufactura avanzada “consiste en el uso amplio de los computadores, la alta
precision y las TIC integradas con equipos humanos de alto desempefio en
sistemas de produccion capaces de proveer flujos heterogéneos de productos en
pequefios 0 grandes volumenes teniendo simultdneamente la eficiencia de la
produccion masiva y la flexibilidad de la produccion customizada de modo de
responder rapidamente a las necesidades de los clientes”.

e Por otro lado, hay quienes definen la manufactura avanzada desde el punto de
vista de las industrias. De esta manera, dividen a las industrias manufactureras en
tradicionales e industrias avanzadas. Un ejemplo de manufactura tradicional seria
entonces la desarrollada por la industria automotriz, mientras que una avanzada
seria desarrollada por la industria aeroespacial.

e Hay quienes critican la definicion anterior, aseverando que la manufactura
avanzada surge tanto en industrias maduras como emergentes. Ademas,
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observan que restringir la definicion a cierto tipo de tecnologias tampoco es
adecuado. Ante esto, proponen definir la manufactura avanzada como los avances
que llevan a la reduccién de costos o al aumento de la productividad. Esta
definicion incluye tanto a productos existentes como nuevos.

e Otros la definen como la manufactura que implica la transferencia rapida de ciencia
y tecnologia a los procesos y productos de manufactura.

La definicion mas recurrente para manufactura avanzada es la primera, y es la
definicion adoptada por CORFO para el disefio del Programa Estratégico de Manufactura
Avanzada. De esta manera, la manufactura avanzada corresponde a uso de tecnologias
para la mejora de procesos productivos, logrando eficiencia al mismo tiempo que
flexibilidad. En cuanto a las demas definiciones, el PEMA se basa en la idea de que la
manufactura avanzada puede presentarse tanto en industrias tradicionales como en las
nuevas y en que la rapida transferencia de ciencia y tecnologia es un medio para el
fomento de la manufactura avanzada mas que la manufactura avanzada en si misma.

Bajo esta definicion, se puede distinguir una caracteristica dominante en la
manufactura avanzada. Esta caracteristica es que genera simultdneamente mayores
beneficios para los clientes y mayor eficiencia productiva [16]. De esta forma, las
empresas que adoptan la manufactura avanzada tienden a sustituir a las empresas de
manufactura tradicional, por lo que se puede afirmar que las empresas de manufactura
avanzada disrumpen la industria manufacturera.

Por otro lado, la manufactura avanzada hace mas factible la competencia con
empresas de manufactura barata, debido a que permite la produccién rentable de lotes
pequefios, lo cual posibilita la oferta de servicios mas personalizados para el cliente,
ganando asi una mayor fidelizacién [16].

De acuerdo con lo establecido por The Boston Consulting Group (BCG, 2015),
existen nueve tecnologias que estan remeciendo la industria manufacturera en todo el
mundo [21]. Estas son:

1. Big Data y andlisis de datos: Es el andlisis de grandes cantidades de datos
obtenidos a través de la cadena de manufactura, cuya interpretacion permite
optimizar y mejorar la calidad de la produccién, el consumo de energia, entre
otros.

2. Robots autbnomos: La tecnologia de la robética ha evolucionado durante los
ultimos afios y a su vez ha habido una baja en los precios, por lo cual ha
entrado de forma mas masiva a las industrias, especialmente la
manufacturera.

3. Simulacién: La simulacién permite disminuir la incertidumbre de lo que va a
pasar en el futuro. Debido a la alta disponibilidad de informacion en la
actualidad, cada vez se pueden realizar simulaciones mas precisas.

4. Integracion horizontal y vertical de sistemas: La integracion vertical
corresponde a la mejora de acceso a la informacion y comunicacién entre las
distintas areas de la empresa productora, disminuyendo los tiempos de
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respuesta. Mientras que la integracion horizontal supone la disponibilidad de
informacion en tiempo real con respecto a la demanda para toda la cadena de
suministro, incluyendo al proveedor, productor y distribuidor.

5. Internet de las cosas: Esta tecnologia permite que todas las maquinas de una
empresa operen de forma interconectada e inteligente. Cada maquina reporta
informacion en todo momento, se relaciona con su entorno y es capaz de
recibir 0rdenes e interactuar de acuerdo a ellas.

6. Ciber seguridad: Debido a la alta cantidad de informacién generada por los
procesos, sera de vital importancia la seguridad asociada a ellos.

7. La nube: Esta tecnologia permite acceder a datos de forma remota solo
teniendo acceso a ella.

8. Manufactura aditiva: Corresponde al proceso de apilar capas de material para
crear objetos tridimensionales. Esto permite generar productos con mayor
nivel de customizacion. En vez de requerir moldes para la produccion basta
con una impresora 3D.

9. Realidad aumentada: Esta tecnologia es actualmente la menos desarrolladas
en el ambito de la industria, a pesar de que podria traer multiples beneficios.
Podria utilizarse por ejemplo en el acceso a informacion de una bodega,
evitando malas interpretaciones y errores en la seleccion de items.

Quizas muchas empresas manufactureras utilicen algunas de estas tecnologias,
pero el concepto de manufactura avanzada va mas alld que la implementacion
tecnolégica. La manufactura avanzada abarca la integracion de las expresiones y
tecnologias de vanguardia, en todas las dimensiones de los procesos productivos y de
comunicacion con los actores relacionados. De esta manera, todo se mueve
uniformemente y con informacién actualizada en tiempo real [21].

Sumado a la utilizacion de tecnologias de dltima generacion, las empresas de
manufactura avanzada generan nuevos modelos de negocios. Estos modelos surgen
como respuesta a cambios en las demandas de los mercados y de los clientes, quienes
cada vez exigen una mayor calidad, menores plazos de entrega, mejoramiento continuo
de servicios asociados a bienes, entre otros [16].

2.2 INTERNACIONALIZACION

La internacionalizacién es un concepto que puede definirse de multiples formas y
depende del punto de vista que se esté estudiando. El presente trabajo de titulo aborda
la internacionalizacion desde la perspectiva de la empresa, por lo cual se utilizar4 una
definicion microecondmica de la internacionalizacion. Teniendo estas consideraciones,
se define la internacionalizacion como el proceso de aumentar la participacion en
mercados internacionales [29]. Mediante esta definicion, podemos afirmar que la
internacionalizacién es una dimension de la estrategia de las empresas, pues involucra
un cambio tanto en la perspectiva como en el posicionamiento de las empresas [30].

En el estudio de la internacionalizacion, también es importante aclarar la diferencia
de este concepto con el de multinacionalizacion y globalizacion. Considerando el mismo
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contexto que se utilizé para la definicion de internacionalizacion, la multinacionalizacion
se entiende como la reubicacion de capital y, en menor medida, de mano de obra de una
nacion a otra. De esta manera, la multinacionalizacion es un término mas acotado que
internacionalizacion, ya que restringe el modo de llegar a mercados extranjeros [29].

Por otro lado, la globalizacion, es uno de los niveles mas altos de
internacionalizacion que puede lograr una empresa, llegando a tener no solo mercados
globales, sino también produccion y competencia global.

Durante las ultimas décadas, se han propuesto distintos modelos para estudiar
como las empresas se internacionalizan. A continuacion, se exponen algunos de ellos:

Modelo Uppsala. Es un modelo progresivo que asume que el proceso de
internacionalizacion de una empresa comenzaba por las exportaciones en paises
extranjeros mediante un agente, luego dispone de filiales de venta y, en algunos casos,
comienza a producir en el nuevo mercado [31]. Ademas, propone que las empresas
tienden a internacionalizarse en paises cercanos psicolégicamente, es decir paises
familiares para la empresa. Esta distancia psicolégica depende de varios factores, entre
ellos el lenguaje, la educacion, las practicas empresariales, cultura y desarrollo de la
industria [31]. La principal hipétesis en la que se basa el modelo Uppsala es que la falta
de conocimiento es un obstaculo importante para el desarrollo de las operaciones en el
extranjero de una empresa y que este conocimiento es dinamico [31].

Modelo de Ciclo de vida del Producto. La principal hipotesis de este modelo es que
los modos en que una empresa decide internacionalizarse estan estrechamente
relacionados con el ciclo de vida del producto [32]. De esta manera, el proceso de
internacionalizacion queda dividido en tres etapas: Producto Nuevo, que sucede en el
mercado local, Producto Maduro, donde se comienza a comercializar internacionalmente
el producto, y Producto Estandarizado, en la que se puede internacionalizar la produccion
del producto [33].

Modelos de Contingencia. Este modelo considera tres factores principales: razén
para internacionalizarse, factores de ambiente y modos de entrada. Los modelos de
contingencia, asumen que la situacion externa de la empresa influye en la decision de
internacionalizacion, en particular la situacion en el pais extranjero [32].

Modelo Ecléctico. Propuesto por Dunning, explica las condiciones para la
internacionalizacién de una empresa cuando realiza inversion extranjera directa en vez
de exportaciones. Segun este modelo, la probabilidad de internacionalizar la produccion
de una empresa aumenta si cuenta con las ventajas OLI (Ownership, Location and
Internationalization). De esta forma, el modelo explica la internacionalizacion de las
empresas en funcion de esas tres ventajas.

Modelos Interactivos. Los modelos interactivos tienen como hipoétesis que los
actores en un mercado tienen relaciones de negocio de largo plazo. El foco de estos
modelos son las relaciones existentes entre los participantes del mercado y en la posicion
gue la empresa tiene en el contexto de estas relaciones.
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2.3 METODOS ESTUDIO BARRERAS INTERNACIONALIZACION

Como ya se menciond, la internacionalizacion de las pymes es un tema relevante
en la actualidad, principalmente debido a la capacidad de las pymes de impulsar el
desarrollo econdmico a nivel nacional, regional y global [34]. Lo anterior, ha motivado el
estudio de qué factores motivan y cuéles dificultan la internacionalizacion de pequefias y
medianas empresas en distintos niveles.

Las barreras para la internacionalizacion son todas las restricciones ya sean de
actitud, estructurales, operacionales u otras, que limitan la habilidad de una empresa para
iniciar, desarrollar o mantener operaciones internacionales [35]. Estas barreras difieren
entre las empresas de acuerdo a su tamafo, nivel de compromiso, experiencia
internacional y la habilidad de encontrar informacién. Estos obstaculos, normalmente son
identificados en empresas que ya se encuentran involucrados en operaciones
internacionales, debido a que surgen del trabajo dia a dia de la empresa.

Las barreras pueden clasificarse en barreras internas y externas. Las barreras
internas, son intrinsecas a la empresa y se encuentran relacionadas a los recursos
disponibles, mientras que las barreras externas surgen del ambiente en el que la empresa
opera [35]. Las barreras también pueden ser clasificadas en domésticas y extranjeras,
siendo las domésticas las encontradas en el pais de origen y las extranjeras en el pais
de destino. Estas clasificaciones pueden combinarse, creando cuatro categorias:
internas-domeésticas, internas-extranjeras, externas-domésticas y externas-extranjeras.

Se han realizado mudltiples estudios que intentan identificar estas barreras,
cubriendo un alto porcentaje de las industrias. La mayoria de los estudios realizado se
encuentran enfocados en pymes [35]. Estos utilizan una de las tres metodologias
expuestas a continuacion, o una adaptacion de ellas.

Metodologia Cuantitativa. Esta metodologia utiliza encuestas como fuente de
informacion. Se selecciona una muestra aleatoria para realizar la encuesta, y se pide a
las pymes encuestadas evaluar la relevancia y/o el nivel de dificultad de las barreras para
la internacionalizacién que el estudio desea testear utilizando escalas y preguntas de
priorizacion [35]. Con la informacién recopilada se pueden realizar andlisis cuantitativos,
obteniendo resultados como: las barreras que son percibidas como las mas relevantes
en la poblacion del estudio, a qué grupo de empresas les afectan mas qué barreras, entre
otros. Esta metodologia es utilizada por el estudio Removing barriers to SME access to
international markets realizado el 2006 por la OCDE y la APEC.

Este método es considerado como el que tiene resultados mas objetivos dado que
la mayor parte de las veces alcanza muestras mas representativas. Ademas, se piensa
gue los resultados son mas generalizables. Sin embargo, esta herramienta también tiene
debilidades, entre ellas que limita el alcance de la investigacion [34].

Metodologia Cualitativa. También conocida como metodologia de casos de estudio, tiene
como principal fuente de informacion entrevistas. Al utilizar este método se cuenta con
informacion mas profunda, que considera la situacién completa en la que se encuentra la
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empresa para enfrentar la internacionalizacion. Este tipo de estudios es especialmente
adecuado para la investigacion del “por qué” y “cdmo” de la toma de decisiones de gestidon
en las organizaciones. La informacion recopilada en las entrevistas, se estudia utilizando
analisis de contenido, obteniendo como resultado la frecuencia de palabras, frecuencia
de temas y significados clave [36]. Esta metodologia se utiliza en contextos de
investigacion donde la poblacion relevante no es lo suficientemente grande como para
permitir la generalizacion estadistica. Los estudios de casos cualitativo, son considerados
menos objetivos que los enfoques cuantitativos, y su tamafio de muestra, tipicamente
pequefio, los expone a cargas de representatividad limitada. [34].

Metodologia Mixta. Las metodologias mixtas pretenden aprovechar las ventajas
mencionadas de los enfoques cuantitativos y cualitativos, al tiempo que minimiza sus
debilidades. Esta es una tendencia creciente en la investigacion de la internacionalizacion
de las pymes, ya que se ha observado que la investigacion cualitativa aporta informacion
enriqguecedora para la interpretacion de los resultados de encuestas cualitativas [34].

Considerando estas definiciones, para decidir qué metodologia utilizar en un
estudio debe tenerse presente: el tamafio de la poblacion que se desea estudiar, dado
que si no es suficientemente grande una metodologia cuantitativa no entregara
resultados representativos y la pregunta de investigacion, si el objetivo es comprender el
‘como” y “por qué” de una decisidn, una aproximacion cuantitativa tendra mejores
resultados que una cuantitativa.

Recordemos que la industria de manufactura avanzada es una industria
emergente, por lo que no existen muchas empresas chilenas con las caracteristicas que
se desean estudiar. Debido esto, se selecciona la metodologia cualitativa de estudio de
casos para el desarrollo del trabajo de titulo. A continuacién, se presenta una
profundizacién de la metodologia de estudio de casos.

2.4 ESTUDIO DE CASOS

El método de estudio de casos es una forma de analisis cualitativo e implica una
observacién cuidadosa y completa de una empresa en particular o un grupo de ellas [37].

Para realizar un estudio de casos, se debe partir por definir el caso de estudio,
seleccionando la o las organizaciones de interés y los alcances del estudio. Luego de
definir qué se investigara, se procede a elegir el tipo de estudio que se utilizara,
considerando cudl de estos es el que se ajusta mejor a los objetivos de la investigacion
[38]. Los principales tipos de estudio se exponen en la Tabla 3.
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Tipo de Caso de Estudio

Definicion

Explicativo

Exploratorio

Descriptivo

Casos Mdltiples

Intrinseco

Instrumental

Este tipo de estudios es utilizado cuando se desea contestar preguntas
gue buscan explicar efectos causales que son complejos de evaluar
mediante encuestas (Yin, 2003).

Este tipo de casos de estudio se utiliza para explorar las situaciones
en las que la intervencion siendo evaluada no tiene resultados claros
(Yin,2003).

Este tipo de estudio de casos es utilizado para describir un fenémeno
y el contexto en el que ocurri6 (Yin, 2003).

Un estudio de casos mudltiples permite al investigador explorar las
diferencias entre casos. El objetivo es replicar hallazgos a través de
casos. Debido a que la comparacion es parte central de la
investigacioén, es importante elegir los casos con cuidado para obtener
los resultados esperados (Yin, 2003).

Esta aproximacion debe ser utilizada cuando el interés del investigador
es comprender completamente el caso. En otras palabras, cuando la
pregunta de investigacion o el problema a estudiar no son lo central
del estudio, si no que el caso en si es de interés (Stake, 1995).

Es utilizado para obtener insights de un problema o ayudar a afinar una
teoria. El caso pasa a segundo plano, siendo el medio para facilitar la
comprension de otro fenémeno (Stake, 1995).

Tabla 3: Tipos de casos de estudio (Fuente: Qualitative Case Study Methodology: Study Design

and Implementation)

Una vez definido lo anterior, es importante considerar componentes adicionales
requeridas para el disefio de un caso de estudio. Estas componentes son [38]:

a) Proposiciones: Son aseveraciones basadas en literatura, la experiencia, teorias o
generalizacion de datos empiricos que guian el levantamiento de datos y posterior

discusion.

b) La aplicacion de un marco conceptual: El cual permite: (i) identificar quién sera
incluido en el estudio y quien no, (ii) describir qué relaciones pueden estar
presentes basandose en la logica, teorias y/o experiencia; (iii) proporciona la
oportunidad de generar un conocimiento general en la que se enmarca el estudio.

c) Desarrollo de las preguntas de investigacion

d) Relacion légica entre los datos y las proposiciones

e) El criterio para la interpretacion de hallazgos
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Un caso de estudio puede considerar multiples fuentes de informacion, incluyendo:
documentacion, entrevistas y observacion. Ademas, se puede incluir encuestas
cuantitativas como complemento a la investigacion. Distintos autores sugieren el uso de
bases de datos para la organizacion de la informacion recopilada. Sumado a esto,
proponen la utilizacion de software de analisis de datos cualitativos para el procesamiento
de la informacion obtenida.

Existen técnicas para el analisis de datos cualitativos, algunas de ellas son:
matching de patrones, vinculacion de la informacion con las proposiciones, construccion
de explicaciones, analisis de series de tiempo, modelos légicos y sintesis de casos
cruzados [38].

El resultado del caso de estudio debe ser documentado, reportando una
descripcion del estudio realizado y los principales hallazgos encontrados.

2.4.1 ENTREVISTAS

Las entrevistas son un método de levantamiento de informacion en el que se
pueden realizar preguntas tanto cuantitativas como cualitativas. Este método es el mas
utilizado en el levantamiento de datos para estudios cualitativos. Existen distintos tipos
de entrevistas, incluyendo entrevistas estructuradas, semi-estructuradas y no
estructuradas [39].

En las entrevistas estructuradas, a cada participante se le realizan las mismas
preguntas, utilizando las mismas palabras y el mismo orden para todos los participantes.
Las ventajas de este tipo de entrevistas es que son eficientes en cuanto al tiempo que se
requiere para recopilar la informacion, limitan la subjetividad y los sesgos que pueda tener
el investigador y al contar con una estructura definida son més faciles de analizar y
comparar.

Las entrevistas semi-estructuradas, son el tipo de entrevista mas utilizado y
consiste en el uso de preguntas predeterminadas, para obtener informacion similar de
todos los participantes, pero en este caso, el investigador es libre en las palabras que
utiliza para realiza las preguntas, puede alterar el orden en que estas se realizan y puede
incluir nuevas preguntas de acuerdo al desarrollo de la entrevista. Las entrevistas semi-
estructuradas permiten incluir en la entrevista temas que no fueron previamente
considerados, lo cual permite obtener informacion con un mayor nivel de profundidad.

Por ultimo, las entrevistas no estructuradas no utilizan preguntas pre definidas
para su realizacion, sino que el investigador define temas a tratar durante la conversacion.
Este tipo de entrevistas se caracteriza por su espontaneidad, y por permitir explorar los
pensamientos e intereses del participante con mayor profundidad. La ventaja de este tipo
de entrevistas es que no restringen las preguntas que se pueden hacer, lo cual puede ser
atil cuando se sabe poco con respecto a un tema o para obtener datos de contexto.
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2.4.2 ANALISIS DE DATOS CUALITATIVOS

Parte primordial del estudio de casos es el andlisis de las entrevistas realizadas y
documentos recopilados. Hay que tomar en cuenta que en la investigacion cualitativa se
trabaja principalmente con palabras y no con numeros, por lo que el analisis se realiza
sobre paginas de transcripciones de entrevistas y otro material escrito y/o audiovisual
[40].

Existen principalmente dos aproximaciones al proceso de andlisis cualitativo,
puede ser inductivo o deductivo. La perspectiva desde la cual se realice el analisis
dependera del propoésito del estudio. Si no existe conocimiento previo profundo del
fenébmeno estudiado, se recomienda el analisis inductivo. Mientras que, cuando se tiene
conocimiento previo del fendmeno y lo que se desea es probar una teoria, se recomienda
el analisis deductivo. De esta manera, el modelo inductivo parte de lo especifico a lo
general, mientras que el modelo deductivo parte de lo general para llegar a lo especifico
[41].

Ambas aproximaciones de andlisis cuentan con tres etapas, la preparacion, el
ordenamiento y el reporte. La fase de preparacion consiste en obtener la informacion que
se desea analizar, y capturarla, transcribirla y ordenarla. Cuando la informacion es
capturada a través de entrevistas, estas entrevistas deben ser grabadas y posteriormente
transcritas para su analisis.

El ordenamiento de la informacion depende de la perspectiva que se desee utilizar.
Si se opta por un andlisis inductivo, el ordenamiento se conforma por la codificacion
abierta, creacion de categorias y abstraccion. Codificar consiste en agrupar la
informacion obtenida en categorias que concentran ideas, conceptos o temas similares,
o los pasos o fases de un proceso. De esta manera, los cO6digos son recursos
mnemaonicos utilizados para identificar o marcar los temas especificos en un texto [40].
Para crear los codigos, el investigador debe leer las veces que sea necesario el material
a estudiar, asociado titulos cuando estime conveniente y relevante para el estudio.

Una vez creados los cadigos, se procede a crear categorias de cédigos, mediante
este proceso se pretende asociar observaciones que se relacionan entre si, lo que implica
comparar la informacion asociada a cédigos distintos [41]. Este proceso permite
aumentar el entendimiento del investigador, permitiéndole comprender como se
diferencian y combinan los datos y las reflexiones que se hacen respecto a esta
informacion [40].

Por altimo, la abstraccién consiste en relacionar las categorias obtenidas entre si
y con los fundamentos tedricos de la investigacion, permitiendo la elaboracion de una
descripcion integrada del fendmeno estudiado [40]. En esta fase, es util la generacién de
modelos conceptuales, entre los cuales se encuentran la creacion de esquemas y de
matrices, los cuales permiten obtener una perspectiva visual de las relaciones en distintas
categorias.
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Por otro lado, si se opta por una aproximacion deductiva, el investigador parte por
generar una lista de codigos a partir del marco conceptual, las preguntas de investigacion,
hipotesis y variables calve del estudio. Luego, toda la informacion recopilada es estudiada
y relacionada con los codigos previamente definidos. Mediante este método se puede
testear hipétesis y comparar los resultados con estudios previamente realizados.

Una vez realizado este analisis, se deben desarrollar conclusiones en base a dicho
andlisis. Las metodologias méas frecuentemente usadas segun Miles & Huberman, son
notar patrones y temas, hacer contrastes y comparaciones, clustering y conteo [42].

Existen softwares especializados en el andlisis de datos cualitativos. Entre las
mejores herramientas existentes se encuentran Atlas.ti y NVivo. Ambos programas
permiten asociar codigos a trozos de texto, sonido, imagenes y video, buscar patrones y
realizar clasificaciones de cédigos [43].

2.5 METODOLOGIA

Recordemos que el objetivo del presente trabajo de titulo es “Proponer estrategias
y acciones efectivas para la superacion de las barreras a la internacionalizacion de las
empresas chilenas de manufactura avanzada proveedoras de la industria minera, a partir
de un estudio de casos”. Para lograr este objetivo, se requiere de una metodologia que
permita identificar las barreras que las empresas MA deben enfrentar al mismo tiempo
comprender como superar estas barreras, lo que nos permita llegar a formular
recomendaciones.

Se debe considerar que la MA es una industria emergente, por lo que adn no
cuenta con muchas empresas. Debido a lo anterior, se decide utilizar la metodologia de
estudio de casos, que es la herramienta recomendada para el estudio de poblaciones
reducidas. El objetivo de este estudio sera:

Identificar las barreras que las empresas de manufactura avanzada deben enfrentar al
internacionalizarse y cdmo superan estas barreras.

Con este objetivo se estudiaran los procesos completos de internacionalizacion de
las empresas seleccionadas abarcando desde la decisidon de internacionalizarse hasta la
fecha. Tomando los alcances del trabajo definidos en capitulos anteriores, se restringe el
estudio a empresas chilenas proveedoras de la industria minera.

Considerando lo anterior es que se define que las empresas de interés para el
estudio a realizar son empresas de manufactura avanzada proveedoras de la industria
minera que cuenten con actividades de internacionalizacion. Lo anterior debido
principalmente a que son estas las empresas que cuentan con experiencias que revelan
las barreras que debieron enfrentar y como las superaron.

Considerando los objetivos tanto del proyecto de titulo como del estudio de casos,
se decide realizar un estudio descriptivo y multiple. Lo anterior debido a que lo que se
pretende es obtener una descripcion de la realidad a la que se enfrentan las empresas
de manufactura avanzada en sus procesos de internacionalizacion y que los resultados
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de esta investigacidn sean suficientemente generalizables a las demas pymes de
manufactura avanzada proveedoras de la industria minera.

Para la realizacion del estudio se debera seleccionar un grupo de 3 0 4 empresas
que cuenten con distintos niveles de internacionalizaciéon y/o que hayan abordado
estrategias diferentes. Tomando esta medida, se lograréa realizar una comparacion de las
barreras a las que se ven enfrentadas las empresas, identificando barreras tanto
comunes como especificas a cada caso.

De esta manera, se procedera como sigue:

1. Desarrollo del marco conceptual relevante: Este marco conceptual se centrard en
comprender en profundidad las barreras a la internacionalizacion conocidas y
clasificaciones existentes de estas mismas para facilitar el estudio de casos.

2. Disefio del estudio: En esta etapa se definiran las proposiciones del estudio,
basandose en el marco conceptual previamente desarrollado. Con estas
proposiciones, se desarrollaran las preguntas de investigacion que sentaran los
lineamientos para el disefio de las entrevistas.

3. Implementacion del estudio: En esta etapa se procedera a la recopilaciéon de
informacion de las empresas estudiadas utilizando los instrumentos disefiados en
la etapa anterior.

4. Analisis de datos recopilados: Se procedera a analizar los datos recopilados en la
implementacion del estudio, obteniendo como resultado:

a. Una caracterizacion de cada una de las empresas seleccionadas,
incluyendo su modelo de negocios actual utilizando el modelo canvas, las
actividades de internacionalizacion que realiza actualmente y un analisis de
los cambios estratégicos realizados por la empresa al internacionalizarse,
utilizando un perfil de pasado presente.

b. Un andlisis comparativo que nos permita identificar las barreras enfrentadas
por las empresas en el proceso de internacionalizacion. El andlisis se
apoyara de herramientas electronicas de andlisis cualitativo.

5. Propuesta de recomendaciones para la internacionalizacion de empresas de MA
proveedoras de la industria minera: Basandose en los resultados obtenidos y
estudiando alternativas posibles, se procedera a proponer recomendaciones para
empresas que deseen internacionalizarse en el futuro.

2.6 MARCO CONCEPTUAL RELEVANTE

Con el fin de apoyar el disefio del estudio a realizar, se requiere tener un
conocimiento profundo de los conceptos relevantes entorno a la internacionalizacion de
empresas. Lo anterior, debido a que entre mayor sea el conocimiento, se podra lograr un
mayor nivel de profundidad en el levantamiento de informacion.

A continuacioén, se desarrolla el marco conceptual relevante requerido para las
proximas etapas de la metodologia, incluyendo estrategias de internacionalizacion,
modos de internacionalizacién, modelos de internacionalizaciéon y barreras a la
internacionalizacion. Mediante esta investigacion se pretende tener un conocimiento de
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base para comprender las formas en las que las empresas se internacionalizan y qué
factores influyen en las decisiones asociadas a estas formas.

2.6.1 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION

Para comprender qué es una estrategia de internacionalizacion, primero debemos
definir qué es una estrategia de negocios. Una estrategia de negocios es el conjunto de
compromisos y acciones que una empresa utiliza para lograr una ventaja competitiva
explotando sus competencias centrales en mercados especificos de productos [44].

Una estrategia de internacionalizacion, es un caso particular de las estrategias de
negocio, en la cual se consideran factores extranjeros y se busca ser competitivo en
mercados internacionales [29]. Para entrar a cualquier mercado extranjero, las empresas
requieren de la elaboracidén de una estrategia de internacionalizacion.

Multiples autores han postulado tipologias de estrategias de internacionalizacion.
Ayal y Zif proponen que existen estrategias de diversificacion y de concentracion de
mercado [45]. El primer tipo corresponde a aumentar la cantidad de mercados
rapidamente en las etapas iniciales de la internacionalizacion y en el largo plazo, disminuir
la cantidad de mercados eligiendo los mas rentables. Mientras que el segundo tipo,
comienza a agregar mercados gradualmente. La diversificacion de mercados es
recomendada cuando los costos de operacion son relativamente altos o se requiere de
adaptacioén del producto, y la concentracion de mercados permite disminuir los costos de
operacion mediante economias de escala. El concepto de diversificacion y de
concentracion pueden ser aplicados tanto a mercados como a segmentos.

Por otro lado, Porter distingue tres tipos de estrategias de internacionalizacion. La
primera corresponde al liderazgo en precio, que corresponde a lograr tener los menores
costos del mercado. La segunda, es la estrategia de diversificacion, basada en que el
producto o servicio ofrecido es percibido en el mercado como unico. Y la tercera es la de
foco, que consiste en focalizarse en un segmento particular del mercado, o mercado
geografico, existiendo dos variantes de este tipo: foco en costo o foco en diversificacion
[46].

Ansoff, propuso una matriz de tipos de estrategias incluyendo dos variables:
producto y mercado. Cuando los productos son existentes y el mercado también, se
denomina una estrategia de penetracion de mercado. Cuando los productos existen y el
mercado no, se considera una estrategia de desarrollo de mercado. Si los mercados
existen y el producto no, es una estrategia de desarrollo de producto. Y si ni el producto
ni el mercado existe entonces estamos en presencia de una diversificacion [47].

Otra clasificacion fue propuesta por Heenan and Perlmutter, involucrando la
integracion global y la respuesta local. La estrategia etnocéntrica es encontrada en
empresas que se encuentran comenzando su internacionalizacion, las actividades
comerciales estan focalizadas en mantener el mercado interno, teniendo también la
posibilidad de realizar transacciones internacionales efectivas [48]. Las empresas que
adoptan esta estrategia realizan principalmente exportaciones. La idea detras de esta
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estrategia es lograr las ventajas competitivas del mercado local en los mercados
extranjeros, siguiendo la misma estrategia que en el mercado local.

La estrategia policéntrica, es el siguiente nivel de internacionalizacion. Esta
estrategia considera caracteristicas especificas de los mercados internacionales. El
objetivo de esta estrategia es lograr el éxito en distintas regiones, donde la empresa
cuenta con filiales. Esta estrategia se caracteriza por la descentralizacion de los procesos
de venta y produccion, formulando estrategias especificas para cada mercado. Esta
estrategia cuenta con bajos niveles de estandarizacion.

Por dltimo, la estrategia geocéntrica, que es el nivel maximo de
internacionalizacion y corresponde a tratar a una gran parte del mundo o al mundo entero
como un Unico mercado. Esta etapa se caracteriza por un alto nivel de estandarizacion,
lo cual privilegia la produccién en masa y por lo tanto una reduccién en los costos de
produccién.

Para finalizar, Porter propone otra clasificacion, que corresponde a diferenciar
entre estrategias defensivas y ofensivas. Mientras que una estrategia defensiva se
focaliza en la supervivencia y la disminucidn de riesgos, la estrategia ofensiva en el
desarrollo y crecimiento de la empresa [49].

En conclusion, existen mudltiples aproximaciones a las estrategias de
internacionalizacion. En la practica, una empresa puede adoptar cualquiera de estas
tomando en cuenta sus competencias centrales, recursos y los mercados a los cuales
desea llegar.

2.6.2 MODOS DE INTERNACIONALIZACION

En la seccion anterior, se hombraron diversos modos que las empresas pueden
escoger para su internacionalizacion, segun la estrategia que se elija. Cada modo se
caracteriza por su eficiencia y también por su costo. Los distintos modos se exponen en
la Tabla 4, ordenados segun su grado de intensidad de internacionalizacion [29].

Grado de Intensidad de
Internacionalizacion Modos

Transacciones domésticas
- Importaciones indirectas
- Importaciones directas

1. Actividad en mercado doméstico

- Exportaciones indirectas
- Exportaciones directas

- Comercio de transito

- Comercio de trueque

- Oficina de representacion

2. Ventas Internacionales

- Subcontratacién
- Concesion de licencias
- Franquicias

3. Cooperacion Internacional
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- Contratos de gestion
- Operaciones llave en mano
- Alianzas estratégicas

- Sucursal
- Filiales
o Join venture
o Filial de propiedad absoluta

4. Afiliados Extranjeros

5. Globalizacién Los modos mencionados anteriormente son
utilizados en las cuatro posibles estrategias:

a Internacional
a Multinacional
a Transnhacional
a Global

- Compa
- Compa
- Compa
- Compa

o0 3t 3t N

Tabla 4: Grados de Intensidad de Internacionalizacion (fuente: Internacionalization of SMEs —
Context, models and implementation)

Cada modo de internacionalizacion se diferencia en distintos aspectos, entre ellos
[29]:

Capital comprometido
Compromiso de gestion
Control

Riesgo

Ingresos potenciales
Costos

Estos aspectos, se relacionan entre si, por ejemplo, entre mayor es el compromiso
de gestion, mayor es el control y el riesgo.

A continuacién, se presenta una descripciébn mas especifica de cada uno de los
modos de internacionalizacion:

1. Exportaciones indirectas: ventas en mercados extranjeros mediante un
intermediario domeéstico.
2. Exportaciones directas: Existen distintas formas de realizar exportaciones
directas, entre ellas:
a. Exportacion directa a través de un intermediario o distribuidor extranjero.
b. Exportacién directa a través de una oficina de representacion.
c. Exportacion directa a través de red de distribucion extranjera propia.
3. Exportacién cooperativa:
a. Agrupacion de exportadores
b. Acuerdos de cooperaciéon empresarial
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4. Contratos de gestion: Contratacion de una empresa para realizar las gestiones
necesarias en el mercado extranjero.

5. Operaciones llave en mano: Corresponde a la construccién de una planta de
produccion en el extranjero.

6. Subcontratacion: La contratacion de una empresa productora en el mercado
extranjero para la produccion de la empresa internacional.

7. Concesion de licencias: Venta del derecho de produccién cubierto por
propiedad intelectual (patentes, disefios, entre otros).

8. Franquicias: Venta del derecho de actividades comerciales por el franquiciado
extranjero.

9. Area de la empresa: La creaciéon de una unidad de la empresa en el mercado
extranjero.

10. Filiales Join Ventures: La creacion de una filial extranjera controlada por la
empresa internacional y un socio extranjero.

11. Filiales de propiedad absoluta: La creacion de una filial extranjera controlada
en un 100% por la empresa internacional.

12.Fusién y adquisicion: La fusién o adquisicion de una empresa extranjera
existente.

2.6.3 BARRERAS INTERNACIONALIZACION

Como ya se menciond, las barreras para la internacionalizacién son todas las
restricciones ya sean de actitud, estructurales, operacionales u otras, que limitan la
habilidad de una empresa para iniciar, desarrollar o mantener operaciones
internacionales [35].

Las barreras pueden clasificarse en barreras internas y externas. Las barreras
internas, son intrinsecas a la empresa y se encuentran relacionadas a los recursos
disponibles, mientras que las barreras externas surgen del ambiente en el que la empresa
opera [35]. Las barreras también pueden ser clasificadas en domésticas y extranjeras,
siendo las domésticas las encontradas en el pais de origen y las extranjeras en el pais
de destino. Estas clasificaciones pueden combinarse, creando cuatro categorias:
internas-domeésticas, internas-extranjeras, externas-domésticas y externas-extranjeras.

Se han realizado multiples estudios con respecto a la identificacion de barreras a
la internacionalizacion de pymes. Uno de estos estudios fue realizado por la OCDE e
identifico que las principales 10 barreras son [34]:

Falta de capital para financiar acciones internacionales

Identificacion de oportunidades de negocio extranjeras

Informacién limitada para analizar mercados

Dificultad para contactar a posibles clientes en otros paises

Obtencién de representantes internacionales confiables

Falta de tiempo de la gerencia para internacionalizarse

Cantidad inadecuada de personal y/o personal no capacitado para la
internacionalizacion
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¢ Dificultad en competir con los precios de competidores
¢ Inexistencia de apoyol/iniciativas del gobierno
e Costos de transporte excesivos

El estudio anterior, no utiliza una clasificacion de las barreras y considerd
exclusivamente a empresas con actividades de internacionalizacion. Por otro lado, otros
estudios dividen las barreras en internas y externas e incluyen tanto empresas que
exportan como empresas que no lo hacen. Mediante este método logran no solo
identificar cuales son las barreras mas relevantes, si no cuales son las razones para no
internacionalizarse de las empresas que aun no realizan operaciones internacionales.
Las barreras para la internacionalizacion detectadas por un estudio de este tipo fueron
las siguientes [50]:

Barreras Internas Barreras Externas

e Falta de capacidad productiva
e Empresa muy pequefia para

Mercado suficiente en el pais local
Falta de solicitudes extranjeras

desarrollar exportaciones e Regulaciones de exportacion
e Falta de tiempo para investigar complicadas

nuevos mercados e Falta de ayuda a la exportacion
e Falta de conocimientos de o

marketing e Falta de incentivos
e Falta de recursos financieros gubernamentales

e Falta de motivacion para exportar Falta de canales extranjeros de

comercializacion

Leonidas C. Leonidou realiza un andlisis de mas de 30 estudios empiricos de
barreras a la internacionalizacién y dados los resultados obtenidos por estos, opta por
clasificar las barreras en internas y externas y propone una subclasificacion en la cual las
barreras internas pueden estar relacionadas con la informacion, la operacion o el
marketing, mientras que las barreras externas se relacionan con el procedimiento, el
gobierno, la labor asociada a la internacionalizacion y el entorno. En la se puede observar
un esquema de las subclasificaciones mencionadas anteriormente [51].
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Informacion
Producto
Operacional
Precio
Marketing
Distribucion
Barreras Procedimiento
Promocion
Gubernamental
Labor Econdmico
Entorno Politico-Legal
Sociocultural

llustracion 10: Clasificacion de barreras para la internacionalizacion. (Fuente:
Elaboracién propia en base a estudio de Leonidas C. Leonidou)

Analizando estas barreras, se puede llegar a la conclusion de que existen multiples
factores afectando la internacionalizacion de empresas. Siguiendo con la aproximacion
de barreras internas y externas, existen metodologias que permiten realizar analisis tanto
internos como externos a una empresa y que revelan las dificultades a las que estas se
encuentran expuestas al momento de la internacionalizacién.

2.6.3.1 ENTORNO RELEVANTE DE LA EMPRESA

El libro Gestion Estratégica: Competitividad y Globalizacion de Michael Hitt, sefiala
que el entorno relevante de una empresa consta de tres partes: el entorno general, el
entorno de la industria y el entorno de la competencia [44].

El entorno general a su vez, lo divide en seis segmentos, el demografico, el
econdémico, el politico/legal, el sociocultural, el tecnolégico y el global. EI segmento
demografico se asocia a las caracteristicas de los clientes en el mercado que se esta
estudiando, incluyendo el tamafio, caracteristicas etarias, distribucién geografica y
distribucion de ingresos de esta poblacion. EI econdmico esta relacionado con la
estabilidad y la direccion de la economia en la que la empresa compite. El politico/legal,
se asocia a las leyes y reglamentos existentes en un mercado y cOmo estos y posibles
cambios afectan a la empresa. El segmento sociocultural se encuentra constituido por las
actitudes y valores culturales de la sociedad, mientras que el tecnoldgico se conforma por
las instituciones y las actividades implicadas en la creacion de conocimiento nuevo y en
la transferencia de estos conocimientos. Por ultimo, el segmento global incluye las
variables relevantes de mercados globales, los cambios que estan surgiendo en ellos, los
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acontecimientos politicos internacionales y las caracteristicas culturales e instituciones
criticas de los mercados globales.

Por otro lado, el entorno de la industria enfoca en comprender en mayor detalle la
industria en la que la empresa compite basandose en los actores que participan en ella.
Actores de principal interés para la competitividad y estrategia de una empresa son los
competidores presentes en la industria, es por esto que también se suma el entorno de
la competencia al estudio del entorno externo.

Otro modelo utilizado para el analisis del entorno de una empresa es el Diamante
de Porter, el cual propone cuatro atributos determinantes en la ventaja competitiva de
una industria en mercados globales [52]. El primer atributo es la condicion de los factores,
que corresponde a la disponibilidad de recursos necesarios para que una industria pueda
competir. Algunos ejemplos de insumos para la producciéon son la mano de obra
especializada, recursos naturales, capital e infraestructura. Luego considera las
condiciones de la demanda, centrandose particularmente en las caracteristicas de la
demanda local y como esta puede influir fomentando la innovacion de empresas para
encontrar y probar soluciones para sus problemas.

El tercer atributo son las industrias proveedoras y relacionadas, el cual
corresponde a la presencia o ausencia de industrias proveedoras u otras relacionadas
con las actividades de la industria que se desea analizar. Las empresas se ven
beneficiadas cuando cuentan con industrias relacionadas competitivas, ya que de esta
forma logran un mejor acceso a recursos y deteccion de oportunidades, las cuales
pueden brindar ventajas competitivas. Y el ultimo atributo es la estrategia, estructura y
rivalidad de la nacion en que se enmarcan las actividades de la industria, la cual
determina el contexto en que las organizaciones se desempefian, siendo la variable mas
relevante la rivalidad existente en determinada industria, la cual puede llevar a que las
empresas busquen mercados internacionales con mayor rapidez [52].

Ambos modelos anteriormente expuestos se complementan. Ambos abordan la
importancia de la demanda vy rivalidad en el entorno para la competitividad de las
empresas. Sin embargo, también incluyen otros factores, por lo cual se procede a integrar
ambos modelos para el estudio del contexto de las empresas. De esta forma, se utilizara
un diamante de Porter ampliado, el cual incluiré el estudio del entorno politico-econémico
y el apoyo del gobierno en las actividades de internacionalizacién de la empresa, lo cual
se muestra en la llustracion 11.
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econémico ‘ ompetencia
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los factores

Clientes

Industrias ‘ .
proveedoras y Gobierno

relacionadas

llustracion 11: Diamante de Porter ampliado (Fuente: Elaboracion propia en base a modelo
diamante de Porter y entorno relevante propuesto por Hitt)

2.6.3.2 CADENA DE VALOR

El mismo libro presenta el modelo de cadena de valor como herramienta para la
descripcion de actividades que generan valor dentro de una empresa. Este modelo fue
propuesto por Michael Porter [53], y divide las actividades en actividades primarias y
actividades de apoyo. Las actividades primarias se encuentran relacionadas a la
elaboracion del producto, su venta y servicios posteriores a la venta, mientras que las
actividades de apoyo son aquellas que ayudan al desarrollo de las actividades primarias.

:

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ACTIVIDADES

| 1
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
| )

%

DE APOYO 1

| 1
DESARROLLO TECNOLOGICO
i

\

| e e

| P ]
ABASTECIMIENTO

%
)
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LOGISTICA
INTERNA

OPERACIONES LOGISTICA

EXTERNA

MERCADOTECNIA
Y VENTAS
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R >
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llustracion 12: Cadena de Valor. (Fuente: Michael Porter)

Las actividades primarias se dividen en logistica interna, que son las actividades

relacionadas con la administracién de insumos de la empresa, operaciones, que son las
actividades relacionadas con la transformacion de los insumos en el producto final,
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logistica externa, asociado a la recopilacién del producto final y su distribucién a los
clientes, marketing y ventas, que son las actividades de comercializaciéon y promocién de
los productos, y servicio de postventa, que son las actividades que buscan mantener el
valor del producto.

Por otro lado, las actividades de apoyo son la infraestructura de la empresa, que
incluye actividades de administracién, planificacion, finanzas, y otras actividades que se
requieren para apoyar la cadena de valor completa. La administracion de recursos
humanos, que son aquellas actividades relacionadas al reclutamiento, contratacion,
capacitacion y remuneracion del personal. El desarrollo tecnoldgico, que son las
actividades realizadas para mejorar los productos de una empresa y los procesos
utilizados para su produccion. Y las adquisiciones, corresponden a las actividades
relacionadas a la compra de insumos necesarios para la produccion.

2.7 DISENO DEL ESTUDIO
2.7.1 DEFINICION DE DIMENSIONES

El disefio del estudio comenzé con la definicion de las dimensiones que se desea
abarcar en el levantamiento de informacion en cada empresa. Para esto, primero se
definieron objetivos especificos de la investigacion para desde alli determinar las
dimensiones de interés, un resumen puede encontrarse en la Tabla 5. Tomando como
base el objetivo general de la investigacion y el marco conceptual estudiado, se definieron
5 objetivos especificos para el estudio de casos, los cuales son:

Comprender el funcionamiento de cada empresa

Entender por qué se tomé la decision de internacionalizar

Identificar las etapas de internacionalizacion de las empresas

Reconocer los principales problemas a los que las empresas se tuvieron
que enfrentar en el proceso

e Distinguir como las empresas superaron 0 esta intentando superar estos
problemas

El primer objetivo especifico es primordial para la comprension de los factores que
cada empresa tuvo que tomar en consideracion tanto para decidir internacionalizarse
como el proceso de internacionalizacion. Las dimensiones que se desea estudiar para
cumplir con este objetivo son: el modelo de negocio, poniendo especial énfasis en los
productos y procesos que ofrece, la estructura organizacional y las actividades que la
empresa realiza actualmente en el extranjero.

El segundo obijetivo, conlleva la comprension de una de las etapas criticas para la
internacionalizacién. Si la empresa no desea internacionalizarse dificilmente lo hard, por
lo que es relevante comprender cuales son los motivos que las empresas tienen para
tomar esta decision. De esta forma, las dimensiones asociadas a este objetivo son: las
razones por las que la empresa decidio internacionalizarse, cual era el objetivo inicial de
esta medida, como eligieron a qué paises llegar primero y de qué modo.
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Una de las principales preguntas que esta investigacion busca responder es como
las empresas de manufactura avanzada se internacionalizan. Es por esto que el tercer
objetivo especifico se relaciona con comprender las etapas que cada empresa siguio para
llegar al nivel de internacionalizacion actual. Para este objetivo, las dimensiones son los
modos y la estrategia de internacionalizacion seleccionados por la empresa y los cambios
en estas dimensiones a lo largo del tiempo, ademas de los recursos involucrados en cada
etapa.

El objetivo anterior, corresponde al levantamiento del proceso de
internacionalizacion que ha seguido la empresa. El siguiente objetivo se centra en los
principales problemas que la empresa tuvo que enfrentar a lo largo de este proceso.
Considerando el marco conceptual, en el que se definieron las distintas barreras a la
internacionalizacién que puede tener una empresa, se determina que las dimensiones
asociadas al presente objetivo son los problemas internos y externos que puede haber
enfrentado la empresa.

El dltimo objetivo especifico es comprender como las empresas sobrellevaron los
problemas que tuvieron que enfrentar y las dimensiones asociadas a lo anterior son las
acciones realizadas para la superacion de problemas y las modificaciones internas
necesarias para sobrellevar los mismos.

Modelo de negocio

Comprender el funcionamiento —
Estructura organizacional

de las empresas — - -
Actividades internacionales

Razones para internacionalizarse

Comprender las barreras que
las empresas de manufactura
avanzada deben enfrentaral
internacionalizarse y cémo
superan estas barreras.

Entender cdmo se tomd la
decision de internacionalizar

Objetivo inicial de internacionalizacion

Seleccién de mercados

Seleccion modo de internacionalizacion

Identificar las etapas de
internacionalizacion de las
empresas

Seleccidn y cambios en |la estrategia internacional

Seleccion y cambios en el modo de
internacionalizacion

Reconocer los principales
problemas alos que las
empresas se tuvieron que
enfrentar en el proceso

Problemas internos (conocimiento, capacidades,
operaciones, informacién, marketing)

Problemas externos (econdmicos, politicos,
legales, socioculturales, financiamiento externo)

Distinguir como las empresas
superaron o esta intentando
superar estos problemas

Acciones para la superacién de problemas

Modificaciones internas realizadas

Tabla 5: Objetivos Especificos y Dimensiones del Levantamiento de Informacion

2.7.2 METODO DE LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Debido a que la informacion que se desea recopilar involucra decisiones
estratégicas, se decide realizar entrevistas semiestructuradas a la linea gerencial de cada
empresa, ya que son ellos quienes observan de manera global como afectd la
internacionalizacion tanto en su area a cargo como en la empresa en general y quienes
estuvieron involucrados en la toma de decisiones relacionadas a la internacionalizacion.
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Considerando esto, y las dimensiones del estudio expuestas en la seccién anterior,
se desarrollaron preguntas guia para realizar a cada empresa. Estas preguntas abordan
todas las actividades de la empresa, por lo que no se realizardn en una sola entrevista,
sino que se le preguntara al gerente con mayor incidencia en estas actividades, con el fin
de obtener la mayor cantidad de informacion posible con respecto a la
internacionalizacion y las barreras a la que las empresas se vieron expuestas.

Ademas de estas preguntas, se realizaron preguntas de profundizacion en caso
de que surgieran temas de interés para la investigacion, y se solicitaron documentos que
fueron mencionados en las entrevistas, para ser estudiados e incluidos en el andlisis.

Cada entrevista, por protocolo comienza con una descripcion del trabajo de titulo,
en el que se describen las principales entidades asociadas, los objetivos del trabajo y lo
gue se requiere de cada participante para lograr estos objetivos. Ademas, se le solicita
grabar la entrevista con el fin de no perder detalles y poder concentrarse en la formulacion
de preguntas, mas que en la toma de notas con respecto a las respuestas.

2.7.3 METODO DE ANALISIS

Para el analisis de los casos, se procedera a realizar una caracterizacion de cada
empresa, describiendo su historia, modelo de negocio y actividades actuales en el
extranjero, un estudio del entorno externo e interno. Ademas, se describe la toma de
decision de la internacionalizacion de cada empresa, incluyendo la razén por la que se
comenz6 a realizar actividades internacionales, los modos de internacionalizacion
utilizados hasta la fecha y la seleccién de mercados.

Una vez se cuente con la descripcion acabada de los casos, se procedera a
identificar las barreras que cada empresa tuvo que sobrellevar en sus respectivos
procesos de internacionalizacion, y a comparar barreras similares.

Para la descripcion del modelo de negocios de cada empresa se utiliza la
herramienta modelo canvas, la cual permite obtener una concepcién general de las
actividades de las empresas y como se relaciona con el entorno. Mientras que para el
estudio de los entornos externo e interno se utilizaran los modelos expuestos en el marco
conceptual, con algunas adaptaciones.

El analisis del entorno relevante, se simplificara el modelo propuesto por Hitt,
adaptandolo a la fuente de barreras externas a la internacionalizacion de las empresas.
De esta manera, se reduce el estudio a la caracterizacién de los clientes y su cultura, la
competencia de cada empresa, el entorno politico-econémico y el apoyo gubernamental.

Por otro lado, para el andlisis de la empresa a nivel interno se decide utilizar el
modelo de cadena de valor, ya que este se encuentra enfocado exclusivamente en las
actividades internas de la empresa, lo cual permitird asociar las barreras encontradas con
actividades puntuales de cada empresa y obtener un mayor detalle del que se obtendria
utilizando el modelo canvas. También se realiza una simplificacion a este modelo, donde
se opta por analizar las actividades primarias de logistica interna, produccion y logistica
interna como un solo grupo de actividades que llamaremos produccion. Lo anterior debido
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a que para la identificacion de barreras y soluciones no se requiere de una descripciéon
detallada de las actividades de produccion y logistica, sino que basta con una
comprension general de estas actividades.

Luego, para la identificacion de barreras, se procedera a codificar las entrevistas
transcritas, utilizando un método inductivo, el cual se focalizara en la deteccion de
variables que dificultan la internacionalizacién para las empresas y las actividades y
estrategias que aplicaron para superar estas dificultades.

En base a este analisis y a los casos levantados y las barreras identificadas, se
procedera a generar recomendaciones. Para esto, considerando que los resultados del
presente trabajo de titulo deben ser Utiles para otras empresas de manufactura avanzada,
se utilizard un modelo funcional de empresa para dirigir las recomendaciones a cada area
de empresa por separado.

3 CAPITULO lll - DESARROLLO DEL PROYECTO
3.1 SELECCION DE EMPRESAS A ESTUDIAR

Para realizar el caso de estudio, se requiere seleccionar los casos que se
estudiaran. El presente trabajo incluird el estudio de 3 empresas con expresiones de
manufactura avanzada. Para decidir qué empresas incluir, se partié6 por consultar las
empresas que CORFO, mediante una encuesta realizada por Ceop Consulting, ha
identificado como empresas con expresiones de manufactura avanzada. Se clasifico
estas empresas segun la industria tractora a la que proveen y se identific si contaban
con actividades en el extranjero.

Ademas, los resultados de la encuesta permiten identificar cual de las 9
tecnologias que CORFO considera avanzadas son utilizadas por cada empresa.
Utilizando esta informacion, se realizé un ranking de las empresas que cuentan con un
mayor numero de expresiones de manufactura avanzada. Se debe notar que no
necesariamente por utilizar una mayor variedad de tecnologias una empresa es mas
avanzada que otra, sin embargo, si demuestra un conocimiento y aplicaciéon de
tecnologias de ultima generacién para la manufactura.

Una vez realizado esto, se procedio a identificar las empresas de interés para el
estudio, que en este caso corresponden a empresas proveedoras de la industria minera
con actividades en el extranjero. En la Tabla 6 se pueden observar las empresas que
cumplen con estos criterios, junto a su rubro, el nUmero de expresiones de manufactura
y la regién de cada empresa.
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N° Expresiones

Empresas Rubro MA Region
Innovaxxion Consultoria 7 13
DRILLCO Taladros industriales 5 13
Neptuno Pumps Bombas de agua industriales 5 1
Equipos de procesamiento de minerales, pulpay 5 13
TECPROMIN concentrados
MIRS Robética para la mineria y la industria pesada 4 13
Metalmecanica y Fundicidn para la mineria e
. . 4 13
Sorena industria
Integrador de sistemas y proveedor de soluciones 3 13
ADEXUS de comercio electrénico
Sigdo Koppers Grupo empresarial 3 13
Masprot Articulos de seguridad industrial 2 13
Soluciones de contaminacion de aire en procesos
) . 2 13
Same Ltda. industriales
TEHMCO Tuberias 2 13
FIBRA S.A. Estanques de fibra y polietileno 1 13
Microsystem Gestion documental mediante TI 1 13
Rhona Transformadores 1 13

Tabla 6: Empresas mineras con actividades en el extranjero identificadas por CORFO con
expresiones de MA (Fuente: Elaboracién propia utilizando datos encuesta Ceop Consulting)

Las empresas que utilizan un mayor nimero de tecnologias avanzadas y proveen
a la mineria son: Innovex, Drillco, Neptuno Pumps y Tecpromin. Sin embargo, Innovex es
una empresa de consultoria, por lo que se considera que no es representativa de las
empresas de manufactura avanzada, y Neptuno Pumps, a pesar de cumplir con todas las
condiciones, se encuentra fuera de la region metropolitana, por lo que no es elegible
segun los alcances del presente proyecto.

De esta manera, se elige a Drillco y Tecpromin para realizacién del estudio, y como
tercera empresa se selecciona a MIRS, ya que también aplica varias tecnologias
avanzadas, la misma cantidad que Sorena, y tiene un atractivo especial al tratarse de una
empresa de robadtica para la mineria.

3.2 IMPLEMENTACION ESTUDIO

En primera instancia, se procedié a contactar via correo electronico a las empresas
seleccionadas previamente, las cuales fueron elegidas debido a la gran presencia de
tecnologias avanzadas sumado a la oportunidad de que CORFO las tuviera identificadas
como empresas con expresiones de MA proveedoras de la industria minera. Se recibio
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respuesta afirmativa de las tres empresas, con lo que se demuestra que estaban
dispuestas a patrticipar del estudio. Dada estas respuestas, se comenzé a realizar las
entrevistas.

Para seleccionar al personal a entrevistar, se utiliz6 el método de muestreo en
cadena o de bola de nieve, en el cual se identific a los entrevistados de interés a partir
de otro entrevistado que sugiriera a quién mas se deberia incluir en el estudio [54].
Utilizando este método, se realizaron entrevistas a 3 gerentes en Dirillco, 2 gerentes y un
jefe de area a MIRS y a dos gerentes en Tecpromin. Los cargos entrevistados se pueden
observar en la Tabla 7.

Drillco MIRS Tecpromin
Gerente de Operaciones Gerente Comercial Gerente Técnico
Gerente de Innovacion Gerente de Proyectos Gerente Comercial
Gerente Comercial Jefe de Marketing

Tabla 7: Cargos entrevistados en las empresas (Fuente: Elaboracion propia)

De esta forma, se realizaron 3 entrevistas en Drilico, 4 en MIRS (siendo una de
ellas de profundizacién) y 4 en Tecpromin (donde se realizaron 2 entrevistas de
profundizacién), todas las cuales fueron grabadas y posteriormente transcritas para su
andlisis. Ademas, se obtuvo documentos anexos, los que se presentan en la Tabla 8.

Empresa Documento

Presentacion Experiencia Exportadora

Drillco
Proceso de Desarrollo de Distribuidores
Presentacion Corporativa
MIRS Aplicacién Matriz de Riesgos Externos, Internos y de Producto en EEUU
Base de datos SNL de Produccién de Cobre 2013
. Presentacion Corporativa
Tecpromin

Organigrama

Tabla 8: Documentos Anexos Investigacion por Empresa (Fuente: Elaboracién propia)
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3.3 CASOS DE ESTUDIO
3.3.1 DRILLCO
3.3.1.1 CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

Drillco fue fundada en 1966 como una distribuidora de equipamiento para la
mineria y la perforacion. Importaban martillos industriales y maquinaria pequefa para
perforacion de roca y fabricaban las brocas para esos martillos. Con el tiempo, fue
cambiando el negocio, llegando ser una empresa manufacturera de martillos y brocas de
perforacion.

Sus productos principales, son los martillos DTH (Down The Hole), que son
matrtillos de perforacion de roca que generan el impacto al fondo de las excavaciones que
forman. También existen martillos Top Hand, que, al contrario de los DTH, generan el
impacto en la superficie transmitiendo la energia a través de barras. Los martillos DTH
permiten realizar perforaciones mas profundas y precisas. Estos matrtillos tienen distintas
aplicaciones, entre ellas la perforaciébn para tronadura en la industria minera y en
canteras, la excavacion de pozos de agua y de pozos geotérmicos. En la llustracion 13
se puede observar los martillos DTH de Drillco y una de sus aplicaciones en pozos de
agua.

llustracién 13: Martillos DTH Drillco (Fuente: Drillco)

A lo largo de los afos, Drillco se ha especializado en la adaptaciéon de sus
productos a las necesidades de cada una de sus aplicaciones posibles, tomando como
variable principal la calidad de la roca a perforar. Adapta el disefio de los martillos, sus
materiales de fabricacién, y la frecuencia y energia de impacto que son capaces de
generar. Lo anterior se ha materializado en un software propio de disefio y simulacion de
sus productos, el cual se basa en la investigacion y desarrollo realizada por la empresa y
en un constante prototipeo y prueba de los matrtillos.
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El disefio avanzado de sus productos ha llevado a que hoy Drillco sea lider en el
mercado americano en ventas de martillos DTH, compitiendo con las empresas lideres a
nivel mundial, Atlas Copco y Sandvik.

3.3.1.1.1 MODELO DE NEGOCIOS

El modelo de negocios de Drillco se basa en proveer martillos DTH y brocas de
alta calidad especializadas para cada una de sus aplicaciones, incluyendo perforacién en
mineria, canteras, pozos de agua, gas Yy petroleo, pozos geotérmicos y construccioén. De
esta forma, sus clientes se encuentran asociados a cada una de las aplicaciones posibles
de los martillos DTH. De esta forma, en la mineria, sus clientes son empresas mineras,
en las canteras empresas explotadoras de canteras, y asi con todas las aplicaciones.

Cada uno de estos clientes tiene caracteristicas distintas, no solo en cuanto a la
roca que desean perforar, sino a su tamafo y nivel de adquisicion de los productos de
Drillco. Las empresas mineras, son quienes mas consumen martillos DTH en el mundo,
mientras que las demas aplicaciones consumen una menor cantidad. Es por esto, que
Drillco cuenta con una relacion directa con sus clientes mineros, mientras que, tiene
relacion a través de distribuidores con los clientes de las demas aplicaciones.

Para llegar a contar con la especializacién de sus productos, Drillco ha tenido que
explorar cada una de las aplicaciones de estos y comprender las dificultades a las que
cada uno se enfrenta. Contando con afos de experiencia, hoy su personal es
especializado en el disefio de martillos y brocas, quienes se apoyan en el software propio
de disefio y simulacién de martillos y en el prototipeo y prueba de los mismos.

La alta calidad de sus productos se encuentra asociado tanto al disefio como
acabamos de mencionar, como a la fabricacion de los matrtillos, que debe ser precisa y
requiere de mecanizado de piezas de alta precision con el fin de lograr la calidad
deseada. Parte importante de los recursos de Drillco se encuentran invertidos en
materiales de alta calidad para la fabricacién de sus martillos y maquinaria que permita
la precision requerida.

Para mantener sus ventas y crecimiento, Drillco cuenta con una red de
distribuidores. Estos actores actlan como socios clave, ya que, sin la confianza
adecuada, no se logran las metas de Drillco.
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Socios Clave

Distribuidores

Actividades Clave

o |+D
e Fabricacion

Recursos Clave

Personal
especializado
Software disefo
Materiales
Maquinaria

Propuesta de Valor

Proveer martillos
DTH y brocas de alta
calidad
especializadas para
cada una de sus
aplicaciones

Relacion con
clientes

Mineria: Directa

Las demas:
indirecta

Canales

e Mineria: Directo

e Los demas: a
través de
distribuidores

Segmento de
Clientes

e Mineria

e Canteras

e Pozos de agua
e Geotermia

e Petroleo y gas
e Construccién

Estructura de Costos

Sueldos

Insumos de fabricacion: Materiales

Estructura de ingresos

Ventas directas

Ventas a través de distribuidores

llustracion 14: Modelo de Negocio Drillco (Fuente: Elaboracion propia)

3.3.1.1.2 ACTIVIDADES EN EL EXTRANJERO

Drillco cuenta con mas de 20 afios de experiencia en la comercializacién de sus
productos en el extranjero. Durante estos afios, ha acumulado experiencia en varios
mercados y enfrentado desafios en los mismos.

Uno de los primeros problemas que encontro Drillco al internacionalizarse fue que
sus productos, que eran muy competentes para la perforacion de suelos chilenos, no lo
eran en otros suelos méas duros, lo cual implicaba una baja efectividad y vida util de los
productos. Este fue el caso de sus primeras ventas en Estados Unidos, en el estado de
Nevada, donde encontraron que las rocas eran mas duras que en Chile, lo cual
perjudicaba a sus martillos. Lo mismo sucedidé en Sudafrica donde la roca es aun mas
dura. Esto llevé a Drillco a innovar en sus productos desarrollando martillos DTH
especializados para distintas rocas.

Por otro lado, al ampliar el mercado geografico, Drillco notdé que existian otras
aplicaciones con mercados atractivos para sus matrtillos, distintas a la mineria. Entre ellas,
encontro que se utilizaba perforacién de roca en canteras, en la excavacion de pozos de
agua, en la excavacion de pozos geotérmicos, en la explotacion de gas y petréleo y en la
construccion. Cada una de estas aplicaciones suponia nuevos desafios para los
productos, pues no solo se enfrentaban a suelos distintos, si no a profundidades de
excavacion diferente y a la presencia de otros fluidos en el proceso, como lo son el agua,
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el gas y el petrdleo. De esta forma, para abarcar estos mercados, Drillco también debi6
innovar en sus productos.

Estas dos situaciones llevaron a Drillco a pasar de ser una empresa lider en la
fabricacion y comercializacion de martillos de perforacion para la mineria en Chile, a ser
una de las principales empresas ofertantes de martillos DTH para distintas aplicaciones
en américa, diferenciandose por la calidad de sus productos y la adaptacién de estos a
las distintas necesidades de los clientes.

Para canalizar y sacar provecho del conocimiento en mecanica de suelos y
comportamiento de los martillos en distintas circunstancias, es que Drillco desarrollé un
software de disefio propio que es capaz de simular el comportamiento de los martillos en
escenarios diferentes de utilizacion. Este software, le permite a Drillco optimizar la
eficiencia de sus productos. Previo a este software, el disefio de los martillos se iba
mejorando por medio de la pruebay error.

Considerando todo lo anterior, si realizamos un andlisis del perfil pasado y actual
de Dirillco, podemos observar cambios en todos los ambitos, desde el producto hasta el
liderazgo de la empresa. La Tabla 9 presenta la situacion pasada y actual de la empresa,
considerando que el pasado corresponde a cuando la empresa aun no se
internacionalizaba.

Ambito Antes de Internacionalizacién Después de Internacionalizacion
Producto, Martillos DTH y brocas, para

Martillos DTH y brocas, para

servicio perforacion de rocas de minas perforacion de todo tipo de roca
chilenas
Mercados Mineria Mineria
Canteras
Pozos de agua
Geotermia
Gas y Petroleo
Construccion
Geografico Chile Latinoamérica
Estados Unidos
Europa
Africa
Tecnologico Disefio de martillos basados en Software propio para el disefio y
pruebay erro simulacion de martillos DTH
Liderazgo Martillos DTH especializados en la Martillos DTH especializados para
mineria chilena. cada una de sus aplicaciones.

Tabla 9: Perfil pasado y presente de Drillco (Fuente: Elaboracién propia)

Como se nombr¢ anteriormente, Drillco ha explorado diversos mercados y vendido
en el extranjero a través de distribuidores y ventas directas. Actualmente, tiene oficinas
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en Brasil, Estados Unidos, Italia, Sudafrica e Inglaterra. En la Tabla 10 se puede observar
la distribucion de las ventas en los distintos paises en los que comercializa Drillco.

, % sobre ventas
Pais

totales
Chile 20%
Brasil 16%
EEUU 20%
México® 16%
Canada? 4%
Peru 4%
Sudafrica 1%
Italia 4%
Latam 12%

Tabla 10: Distribucién de ventas Drillco por pais (Fuente: Elaboracion propia en base a
entrevista Gerente Comercial Drillco)

3.3.1.2 DECISION DE INTERNACIONALIZACION

Drillco decidié comenzar a realizar actividades en el extranjero debido a que not6
que el mercado chileno era limitado para sus productos, mientras que el mercado
internacional era mas interesante. Sumado a esto, las capacidades de produccion de la
empresa excedian la demanda nacional.

Asi, Drillco, comenzé a explorar otros mercados y, en la mayor parte de los casos,
ha decidido internacionalizarse primero mediante distribuidores y luego abriendo
sucursales en los mercados més atractivos. De esta manera regula el riesgo de abrir
directamente una sucursal sin conocer el mercado.

La seleccion de paises por parte de Drillco es una mezcla entre oportunidades y
estudios de mercado. Al haber sido representante en Chile de otras empresas de
perforacién, tenia contacto con otros representantes y distribuidores alrededor del
mundo. Entre ellos uno en Italia, que comenz6 a distribuir los productos de Drilico y luego
pas6 a ser una sucursal propia. Otro caso, es el de EEUU, Nevada, el cual fue
seleccionado por la similitud de uso de los martillos, y Carolina del Norte, donde por
primera vez diversificaron las aplicaciones de sus productos, siendo utilizados en la
explotacion de canteras.

Luego, comenzaron a estudiar Latinoameérica, en particular México, Brasil y Perd,
gue son los mercados mineros mas grandes. En los tres mercados se comenzé a buscar
distribuidores tanto para la mineria como para otras aplicaciones, en México, se logro
conseguir dos distribuidores mineros, con los cuales trabaja hasta hoy. En Brasil, se

1 Drillco no tiene oficinas en México, sin embargo, vende sus productos a través de distribuidores.
2 Lo mismo sucede en Canada.
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consiguio distribuidor para la aplicacion en pozos de agua, y mas tarde en mineria, con
quien se decidio realizar un joint venture para la continuacion de las ventas.

Después, se estudié el mercado africano, se visito varios paises, llegando a decidir
que el mejor pais para instalarse, por su tamafio de mercado y localizacion geogréafica
privilegiada como punto de entrada a mercados vecinos, era Sudafrica. Por ultimo, se
presento la oportunidad de abrir una sucursal en UK, ya que locales manifestaron interés
en trabajar para la empresa desde este mercado.

El estudio y seleccion de mercados, ha requerido una gran inversion para Drillco,
ya que significa tanto un estudio de mercado previo como viajar a los paises de interés.

Por otro lado, en la seleccion de mercados, es clave mantener el foco en los
productos y aplicaciones de los mismos, de forma de buscar mercados coherentes a
estos parametros.

3.3.1.3 ANALISIS DEL ENTORNO RELEVANTE DE DRILLCO

Condiciéon de los factores

Los factores mas relevantes para la operacion de Drillco se encuentran asociados
a personal especializado para el disefio de los martillos y los materiales utilizados para la
fabricacion de los mismos. En cuanto al personal especializado, Drillco no ha tenido
problemas en encontrar profesionales aptos para el trabajo de disefar sus productos. Sin
embargo, la oferta de aceros con las caracteristicas requeridas por Drillco practicamente
es inexistente en Chile, por lo que la empresa debe importar de otros paises, entre ellos
Corea, todos sus insumos, lo cual no le brinda una ventaja competitiva en los mercados
internacionales.

Por otro lado, siendo que Drillco cuenta con especialistas en el disefio de los
productos, no tiene acceso a especialistas en disefio de materiales resistentes, que
podrian ser mejores que los ofrecidos por el mercado para las necesidades de los clientes
de la empresa. Es por lo anterior, que la empresa esta buscando suplir esta falta de
conocimiento mediante sus operaciones en otros paises que cuentan con un mayor nivel
de expertiz en el disefio y prueba de materiales, lo cual lo hace principalmente en
Inglaterra.

Cliente

Las necesidades de los clientes de Drillco en los paises extranjeros suelen ser
distintas, debido a que se enfrentan a distintas caracteristicas de suelo y de aplicaciones
principales. Esto lleva a que los martillos DTH no tengan la misma eficiencia en paises
diferentes. Es por esto que el area de ingenieria de la empresa ha jugado un rol
fundamental al desarrollar productos competentes para cada tipo de roca y aplicacion. Lo
anterior lo hace realizando estudio de falla de los productos y prueba de prototipos de
sus disefos.

La cultura de los clientes también es distinta segun pais. En EEUU si las empresas
tienes un buen producto a un precio competitivo logran tener clientes, independiente de
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su nacionalidad de origen. En Brasil sucede lo mismo, pero en Peru, los negocios se
hacen mas faciles si hay un peruano a cargo de la empresa.

Industrias proveedoras y relacionadas

Las industrias proveedoras de Drillco no se encuentran desarrolladas en Chile, por
lo que importa de mercados internacionales sus principales insumos, que serian los
materiales y maquinaria requerida para la fabricacion de martillos. Los aceros los importa
principalmente de Corea, y las maquinas de Japon.

Competencia

La principal competencia de Drillco son las empresas Atlas Copco y Sandvik.
Ambas son empresas suecas proveedoras de maquinaria para la mineria y otras
industrias. A la vez, ambas cuentan con varias lineas de negocio, entre las cuales se
encuentra la maquinaria de perforacion de roca, entre cuyos productos se encuentran los
martillos de perforacion.

Lo anterior presenta ventajas y desventajas para Drillco. Ventajas porque al ser
una empresa especializada en la perforacion con martillos DTH, se diferencian en la
calidad de sus productos y en la customizacién para cada aplicacion posible. Y
desventajas, ya que la competencia vende la maquinaria necesaria para utilizar los
matrtillos, ofreciendo descuentos a sus clientes de este tipo de maquinaria.

Es por esto que, para mantenerse en el mercado, Drillco debe estar
constantemente investigando y desarrollando nuevos y mejores productos, con el fin de
fidelizar a sus clientes y obtener nuevos.

Por otro lado, Drillco ha tenido experiencias que lo ponen en ventaja con respecto
a su competencia. Un ejemplo es en su segunda sucursal, la cual se instal6 en Nevada,
EEUU, donde se encuentra la mayor cantidad de actividad minera del pais, siendo
mineria principalmente de oro. Al instalarse cerca de las minas, Drillco quedé en ventaja
con respecto a su competencia, cuyas sucursales se encontraban en otros estados, por
lo que la velocidad de respuesta ante cualquier eventualidad de los clientes era menor
gue de las empresas competidoras de Dirillco.

Entorno Politico-Econdmico

Las ventas de Drillco se han visto afectadas por varias crisis econémicas, entre
ellas, las crisis del 2008, afio en que hubo crisis en la construccion en EEUU, crisis del
cobre y crisis del petréleo. Y en 2013-2014 fueron afectados por la baja en el precio del
cobre.

Estas crisis hicieron notar a Drillco que sus ventas dependian altamente de la
estabilidad del mercado minero. Como respuesta, comenzo6 a poner mas énfasis en las
otras aplicaciones de matrtillos de perforacion, investigando y evaluando como diversificar
los mercados.
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Apoyo Gobierno para Internacionalizacion

Drillco recibi6 apoyo de ProChile para la exploracion de mercados en
Latinoamérica. ElI apoyo consistia en el financiamiento del 50% de los gastos en
transporte a los mercados. Una vez Drillco gan6 mas experiencia en los mercados
latinoamericanos, comenzo a cooperar con ProChile para ayudar a otras empresas. Esto
durd entre el afio 93 y el 2006. Pero en la actualidad, Drillco considera que ProChile
colabora muy poco a que se desarrollen mas empresas chilenas que exporten, en la
industria minera en particular.

3.3.1.4 ANALISIS DE CADENA DE VALOR DE DRILLCO
3.3.1.4.1 ACTIVIDADES DE APOYO

Infraestructura de la Empresa

Drillco tomo la decision estratégica de internacionalizarse, y considera que, para
tener éxito en este proyecto, es necesario que exista una intencién constante de la
empresa por crecer. Silas empresas no cuentan con esta inquietud, entonces no tomaran
los riesgos necesarios para iniciar actividades en el extranjero.

Para que esto se cumpla, la internacionalizaciéon tiene que estar entre las
actividades clave de la empresa, cambiando el foco de la empresa desde uno nacional a
uno con mirada internacional. Todo lo anterior, afecta la disposicion de la empresa a
invertir tiempo y capital en las actividades necesarias para internacionalizarse.

Por otro lado, la internacionalizacion también trae desafios financieros. Tanto la
exploracion de mercados, como las ventas en el extranjero, las posibles expansiones de
capacidad y personal, requieren de capital. Al internacionalizarse, las empresas tienen
que ser conscientes de todas las actividades que requerirdn de capital y como un
aumento en las ventas en el extranjero influira en los ingresos y egresos de la empresa.
En este sentido, al aumentar sus ventas, Drillco tuvo que realizar aumentos en el
inventario de productos, aumentar la adquisicion de materias primas y aumentar la
capacidad de produccién de su fabrica. Ademas, hay que tener en cuenta que, al
aumentar las ventas, también incrementan las cuentas por cobrar.

Administracion de Recursos Humanos

En la primera sucursal que abrieron en EEUU, partieron exclusivamente con
personal extranjero, sin embargo, no se logré obtener ganancias con este modelo. Esto
debido a que los martillos presentaban problemas en el terreno estadounidense, ante lo
cual el empleado no contaba con el conocimiento técnico necesario para comprender qué
cambios habia que realizarle al producto para que tuviera mejor rendimiento. Lo anterior
llevé a que la comunicacion con esta persona con la linea gerencial de la empresa no
fuera fluida. Entonces se decidié enviar a un chileno, con un perfil técnico-comercial, a
hacerse cargo del negocio en este pais. Esta persona logré mejorar la situacién y hoy
este mercado representa el 20% de las ventas de Dirillco.
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Por otro lado, en Sudafrica, también han tenido problemas con el personal.
Partieron con un equipo de locales, pero no se logré consolidar una fuerza de ventas que
se esperaba. Para lograr mejores resultados, se contratd a un especialista extranjero para
gue se hiciera cargo de la sucursal, esto mejoro la administracion y la comunicacioén con
la casa matriz. Hubo varios cambios en el equipo, y hoy ya cuentan con ventas mas
estables.

Estos dos ejemplos muestran que el rol de la persona a cargo de las sucursales
es clave en el éxito de ventas de estas. Se requiere que el profesional a cargo tenga un
manejo tanto técnico como comercial del negocio de Drillco, que le permita enfrentar los
problemas que se puedan tener, ademas de contar con una buena comunicacion con la
gerencia de la casa matriz.

Por otro lado, en algunos paises existen restricciones culturales para las
contrataciones de personal. Por ejemplo, en Sudafrica, cada empresa debe tener cierta
cantidad de gente de color, sino no pueden vender a entidades estatales.

Por ultimo, Drillco considera que es importante contar con personal que sepa
hablar en inglés en la casa matriz, ya que deben ser capaces de apoyar las actividades
en el extranjero y comprender las necesidades de todos los clientes, muchos de los
cuales no hablan espafiol.

Desarrollo Tecnoldgico

El desarrollo tecnoldogico continuo ha sido relevante para Drillco en su
internacionalizacion principalmente por dos razones. Primero, porque la competencia se
mantiene constantemente innovando, entonces la empresa queda en desventaja si no
invierte en desarrollar mejores productos. Y segundo, porque cada mercado representa
desafios distintos para los martillos de Drillco. Un ejemplo, en el cual la empresa no logra
ser competitiva, es en Australia, donde la mano de obra para la mineria es tan cara, que
a los clientes les interesa perforar lo mas rapido posible y sin tener que realizar
mantencion a sus martillos. Este tipo de escenarios, representan desafios técnicos
interesantes, que Drillco aborda mediante el desarrollo y prueba de nuevas tecnologias.

Abastecimiento

Parte importante de las innovaciones que realiza Drillco en sus productos se
encuentran relacionadas con la utlizacion de materiales mas resistentes en su
fabricacion, para lo cual importa aceros de otros mercados. Lo anterior se debe a que no
existen proveedores de estas materias primas en Chile.

Que la fuente de abastecimiento de la empresa sea internacional, implica que los
materiales deben pedirse con un tiempo de anticipacion mayor, por lo general de 6
meses, lo que genera problemas a la hora de contar con mas demanda de la esperada.
Por otro lado, la inversion requerida para la compra de estos aceros es alta, por lo que
existe una gran cantidad de capital detenido, pues desde que se compran los materiales
hasta que se venden puede pasar un periodo de mas de un afio.
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3.3.1.4.2 ACTIVIDADES PRIMARIAS

Produccion y Logistica

Tras la decision de internacionalizacion, Drillco tuvo que aumentar en varias
ocasiones la capacidad de su planta de fabricacion, esto principalmente debido a un
incremento en la demanda al aumentar la cantidad de mercados abarcados. Sin embargo,
esta capacidad también se ha visto afectada por distintas crisis econémicas, las cuales
hicieron disminuir la demanda por los productos de Drillco en Chile y el mundo.

La produccion de Drillco se basa en las 6rdenes de compra realizadas por las
distintas sucursales y distribuidores alrededor del mundo. Con la capacidad de
produccion que tienen hoy, cada orden demora un mes en producirse desde que ingresé
al sistema de produccion. Luego de esto, el producto debe ser traslado al mercado
correspondiente. Esta distribucion se realiza via maritima debido al gran peso de cada
matrtillo, lo que puede demorar mas de un mes en los paises mas lejanos a Chile.

Dada esta realidad, Drillco se encuentra interesado en comenzar a producir en el
extranjero. La empresa ha evaluado opciones, en busca de un pais desde el cudl la
distribucion a sus nuevos mercados objetivo, es decir Australia y Africa, sea mas expedita
y donde no se tenga que importar los materiales de fabricacion, para asi reducir los
tiempos de produccion y transporte de los matrtillos.

Se evalu6 producir en China, Coreay Brasil. Brasil no representa ventajas en costo
de mano de obra, la cual es mayor que en Chile, ni representa un cambio significativo en
la distancia a Australia. En China es muy barato producir, pero la empresa no confia en
la transparencia de los negocios en China, lo cual lo previene de entregar sus planos de
fabricacion a una empresa de este pais. En cambio, si confia en Corea, y el precio de la
mano de obra es atractivo. Sin embargo, las tensiones politicas entre Corea del Sur y
Corea del Norte en la actualidad, hacen que la estabilidad de este pais no esté asegurada
para los préximos afios.

Dada esta situacion, la empresa sigue evaluando la opcion de producir en otros
mercados, y mientras tanto se encuentra implementando soluciones que puede aplicar a
corto plazo, como lo es la optimizacion de su produccion en Chile, mediante la priorizaciéon
de pedidos segun su relevancia, disminuyendo el tiempo de produccién de estas 6rdenes.

Marketing y Ventas

Los distribuidores han jugado un rol fundamental en la generacién de ventas en
mercados internacionales de Drillco. Para llegar a nuevos mercados, siempre se partié
por buscar un nuevo distribuidor. Sin embargo, encontrar un distribuidor que
efectivamente se esfuerce por vender los productos de la empresay con el que se genere
un vinculo de confianza es dificil. Es por esto, que Drillco ha tenido muchas malas
experiencias con distribuidores, algunos han quedado en deuda con la empresa, otros no
ponen el esfuerzo esperado en ventas. Incluso han llegado a tener distribuidores que son
clientes de los productos de Drilico, que se comprometen a vender sus productos, pero
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hacen el trato exclusivamente para contar con precios mas bajos para si mismos, y no
realizan los esfuerzos de venta comprometidos.

Para disminuir los riesgos a la hora de contratar un distribuidor, el gerente
comercial de Drillco desarrollé una serie de preguntas para verificar la calidad del
distribuidor. A partir de estas preguntas se pretende comprender el conocimiento técnico
de matrtillos DTH que tiene el distribuidor, si ha vendido martillos DTH anteriormente, qué
productos distribuye actualmente, qué producto o marca representa el mayor porcentaje
de sus ventas, solicitar referencias comerciales de bancos y/o proveedores, principal
aplicacion y tamafio del mercado en el pais al que provee, las aplicacion en que tiene
mas experiencia de ventas, areas geograficas a cubrir, nUmero de sucursales, numero
de vendedores, nivel técnico de los vendedores y si tiene capacidad de soporte técnico
como distribuidor. Ademas, se busca prevenir posibles conflictos que se puedan tener
con el distribuidor por la regién abarcada, por aplicacién mas utilizada, por solicitud de
exclusividad o por clientes ya adquiridos por Drillco, algunas de sus sucursales u otro
distribuidor.

La venta directa también tiene sus dificultades, pero esta vez por parte de la
comodidad del cliente. A los clientes les interesa tener un contacto mas inmediato con la
empresa, saber que la empresa le asegura tener la capacidad de brindar servicio técnico,
repuestos y mas productos en caso de fallas, lo cual no se puede si no tienes una sucursal
o un distribuidor.

Es clave conocer los mercados geograficos, sus necesidades, principales
aplicaciones y la diferencia entre los clientes. Sin embargo, no siempre ha sido facil para
Drillco encontrar la informacion necesaria para estimar el consumo de martillos DTH. Este
problema se tuvo en Sudafrica, donde se utiliz6 como fuente informes de ingenieria de
faenas mineras en el pais para determinar si cada una de ellas utilizaba martillos de fondo
0 no y en base a esta informacién se realizé una estimacioén del mercado. De esta forma
se llegdb a numeros atractivos, pero se tuvo que visitar Sudafrica para notar que el
mercado era mucho mayor al que se habia estimado.

Por otro lado, existen mercados en los que los precios son mas bajos que otros.
Por ejemplo, en las canteras en EEUU, en Carolina del Norte, existe mucha competencia,
por lo que los precios han bajado. Drillco no logré6 ser competitivo en este mercado,
porque, ademas de no lograr los precios esperados por los clientes, su sucursal se
encuentra alejada de la fabrica, por lo que el tiempo de respuesta para el cliente es mayor
gue el de la competencia. Otro ejemplo, es Australia, que es el mercado mas competente
a nivel mundial en perforacion para la mineria, por lo que cuentan con niveles de calidad
y precio muy exigentes.

Post Venta

Para Drillco, los servicios de post venta cumplen un doble rol. Por un lado, permiten
fidelizar al cliente, mediante la entrega de un buen servicio y asegurando una buena
respuesta de la empresa en caso de problemas con el producto. Y, por otro, son una
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fuente importante de informacion para la customizacién de sus productos, ya que es en
el servicio de post venta que Drillco detecta problemas que sus clientes tienen con sus
martillos. La forma en que los martillos fallan entrega informaciéon importante para el
modelamiento de mejores soluciones para distintos escenarios. Es por esto que los
servicios de post venta han sido uno de los principales incentivos a instalarse con oficinas
en los paises, en vez de continuar vendiendo a través de intermediarios.

3.3.2 MIRS
3.3.2.1 CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

MIRS es una empresa del grupo HighService Corp, conformado por: HighService
Service, HighService Technology y HighService Construccion. MIRS surge como un
proyecto de robotica aplicada a mineria desde HighService Technology en conjunto con
Codelco, Nippon Minning & Metals y KUKA Robotics. Tomando como base este proyecto,
se realiz6 un joint venture entre las empresas el afio 2007, donde el socio mayoritario era
HighService y el segundo Codelco. De esta manera, se comenzd en conjunto el
levantamiento de oportunidades en la industria minera para aplicaciones robdticas.
Actualmente, el joint venture estad compuesto Unicamente por HighService y KUKA
Robotics, quien es el proveedor mas importante de MIRS, pues fabrica los brazos
roboticos.

De esta manera, MIRS es una empresa fabricadora de aplicaciones robéticas para
la mineria. Sus productos son robots que automatizan algunos de los procesos
involucrados en la extraccion, procesamiento y refinacidbn de minerales. Entre ellos se
encuentran: la despegadora robodtica de laminas iniciales, el tomador robdético de
muestras de concentrado en camiones, la despegadora roboética de catodos, entre otros.
Un ejemplo de sus productos puede observarse en la llustracion 15. Ademas, presta
servicios de postventa, es decir, mantencion, venta de repuestos y capacitacion, para sus
clientes.
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llustracion 15: Despegadora robdtica de laminas iniciales (Fuente: MIRS)

El portafolio de productos de MIRS, esta compuesto por soluciones robéticas en
operacion y soluciones roboticas que han disefiado pero que aun no han sido
comercializadas. La venta de robots es compleja, hay riesgo asociado a la compra de
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una tecnologia nueva, que los clientes no quieren tener. Cada potencial cliente que se
acerca a MIRS, pregunta si la maquina ha sido implementada por algun otro cliente.
Sumado a esto, la venta se encuentra asociada a una adaptacion del proceso de
produccion del cliente o directamente al disefio y planificacion de un nuevo proyecto
minero, entonces toma tiempo y requiere desarrollo conjunto con el cliente, para adaptar
el robot a sus necesidades.

Por lo tanto, MIRS tiene un gran desafio, que es vender sus productos innovadores
al mercado minero. Hasta ahora ha logrado crecer, pero pretende crecer mucho mas
ampliando su mercado a otros paises y aplicaciones. Tomando esto en cuenta, MIRS
define su misiébn como “Proveer productos y soluciones robédticas que excedan las
expectativas de nuestros clientes por medio de la excelencia en el disefio y el liderazgo
tecnoldgico, contribuyendo al desarrollo profesional de nuestros colaboradores y la
sustentabilidad de los inversionistas”. Y su vision es “Liderar globalmente la revolucion
robdtica en la mineria y la industria pesada”.

3.3.2.1.1 MODELO DE NEGOCIO

La automatizaciéon de procesos mediante robotica trae intrinsecamente un valor,
ya que permite reducir el costo operacional, aumentar la confiabilidad del proceso y
mejorar la seguridad y salud ocupacional. En resumen, permite mejorar la productividad
de los procesos. Y esto es lo que ofrece MIRS, el reemplazo de procesos tediosos y
peligrosos en la faena minera por un sistema roboético, que no solamente no se cansa,
sino que se encuentra programado de tal manera de aumentar la calidad del producto
final.

El segmento de clientes en el que MIRS se ha enfocado hasta ahora son las
empresas mineras. Sin embargo, se encuentra en un proceso de cambio estratégico en
el que pretende, no solamente llegar a mercados internacionales, sino ampliar su gama
de productos a la industria pesada en general.

Como se menciond en la seccion anterior, la venta de un robot implica que el
cliente desea modificar sus procesos de produccidn o se encuentra planificando un nuevo
proyecto minero, por lo cual la venta y el marketing necesariamente son directos. De la
misma forma, una vez que el cliente compra el sistema, existe en una primera fase, una
relacion directa que se basa en la coordinacion para la implementacion y puesta en
marcha del robot, y una vez pasa la etapa de puesta en marcha, la relacién continda
siendo directa, pero ahora basada en los servicios de postventa que MIRS ofrece a sus
clientes.

Ya definimos a MIRS como una empresa fabricadora de robots, sin embargo, la
empresa no cuenta con maestranzas ni talleres propios. MIRS disefia sus productos,
compra las partes y piezas que requiere a sus proveedores para luego ensamblar la
solucion completa, incluyendo tanto la parte fisica de la maquina como la programacién
de la misma, y realiza control de calidad antes de despachar al cliente. Es por esto, que
los recursos clave para MIRS son personal especializado tanto en disefio de maquinaria
como en la parte técnica asociada al armado de la misma.
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Al ser MIRS un joint venture, cuenta con el apoyo de las dos empresas socias, es
decir HighService Corp y KUKA Robotics. HighService aporta con conocimiento de la
industria minera nacional e internacional, mientras que KUKA aporta la seguridad de
contar con el insumo principal de los proyectos de MIRS, los brazos roboticos.

Socios Clave Actividades Clave | Propuesta de Valor Relacion con Segmento de
« Disefio Impulsar la clientes Clientes
@ e Armado de la productividad de sus Directay de e Empresas mineras
: maquina clientes mediante la coordinacion
Higlz‘sfr"ice oferta de productos
o roboticos
I(U IKA Recursos Clave Canales
e Personal e Marketing
especializado directo
e Distribucion por
via maritima o
terrestre

Estructura de Costos
Sueldos

Insumos para armado:

Estructura de ingresos
Ventas

Postventa

e Brazos robdticos
e Otfras piezas

llustracion 16: Modelo de Negocio MIRS (Fuente: Elaboracion propia)

3.3.2.1.2 ACTIVIDADES EN EL EXTRANJERO

MIRS comenzo su proceso de internacionalizacion hace 1 afio, cuando vendié un
sistema roboético de despegue de laminas iniciales en Estados Unidos. En conjunto con
la realizacion de este proyecto, se decidi6 abrir una oficina en Utah, con el fin de asegurar
soporte técnico para la maquina instalada. Desde entonces se comenzé a formular un
cambio estratégico de la empresa, poniendo el foco en el mercado global, lo que resultd
en la meta de que, al 2020, por lo menos el 50% de las ventas de MIRS sean en el
extranjero. Ademas, con el fin de aumentar el crecimiento de la empresa, se decidio
ampliar el mercado objetivo, integrando el mercado de la industria pesada a sus clientes.

Los cambios anteriormente mencionados, se han implementado durante el Gltimo
semestre, por o que aun no se notan cambios en los productos ofrecidos por la empresa.
Sin embargo, en caso de haber nuevos productos, estos se basaran en las mismas
tecnologias utilizadas por MIRS. Lo anterior se puede notar en el perfil de pasado y
presente de la empresa representado en la Tabla 11.

57




Ambito Antes de Internacionalizacion Después de Internacionalizacion

Producto, Sistemas robdéticos para la mineria Sistemas robdéticos para la mineria 'y
servicio la industria pesada
Mercados Mineria Mineria

Industria pesada

Geogréfico Chile Global

Tecnoldgico Software de disefio avanzado Software de disefio avanzado
Programacion y adaptacion de Programacion y adaptacion de
sistemas roboticos sistemas roboticos
Simulacion Simulacion

Liderazgo Innovacion en aplicaciones robéticas Innovacion en aplicaciones roboéticas
para la mineria en el mercado para la mineria y la industria pesada
chileno a nivel global

Tabla 11: Perfil pasado y presente MIRS (Fuente: Elaboracién propia)

Con esta nueva mision, comenzaron los esfuerzos de venta extranjera de MIRS,
los cuales se han traducido en un nuevo proyecto en Perd, que corresponde a un sistema
robético de muestreo. En Perd, cuentan con el apoyo de HighService que cuenta con
oficina en Lima. Ademas, se esta conversando con agentes en Australia, para vender en
Australia, Papua Nueva Guinea, Indonesia y Mongolia, y en Estados Unidos, para ampliar
el mercado en ese pais y en Europa. Y a México y Canada pretenden llegar por venta
directa.

En resumen, hoy MIRS tiene oficinas en Chile y EEUU, y utiliza las instalaciones
de HighService en Peru. Cuentan con 2 empleados en cada oficina extranjera, siendo un
empleado chileno y otro extranjero.

3.3.2.2 DECISION DE INTERNACIONALIZACION

Como se nombro anteriormente, la internacionalizacion de MIRS comenzo con una
oportunidad de venta en el extranjero, después de la cual, la empresa comenzé a
considerar aumentar sus actividades en mercados internacionales. Al preguntarle a los
gerentes de MIRS porqué decidieron internacionalizarse, contestan que lo hicieron
porque notaron que el crecimiento que tenian como meta no era posible lograrlo si
seguian vendiendo exclusivamente en Chile.

Se partié por una oficina en EEUU, para dar acompafiamiento técnico al proyecto
que se instalo alla. Y por contratar personal en Pera utilizando las dependencias de
HighService para comercializar en este pais. Para acercarse a mas mercados se esta
consiguiendo agentes, pero una vez que aumente la base instalada de proyectos sera
necesario disponer de centros de servicio local.

La empresa decidio intentar conseguir agentes en EEUU y Australia, para llegar
de mejor forma a los mercados EEUU, Canad4, Europa y Asia, principalmente porque,
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cuando una empresa quiere entrar a un mercado, quiere llegar lo mas rapido posible a la
mayor cantidad de potenciales para verificar si su negocio existe en esa area geogréafica.
Los agentes permiten acceder a las redes comerciales con las que ya cuenta, haciendo
que la prueba de mercado sea mas facil y barata que realizando viajes de exploracion de
mercados por si solo. Este modo de internacionalizacion es particularmente beneficioso
cuando los mercados que se desea abarcar son tan amplios como EEUU, Canada y
Australia.

Para elegir a qué paises internacionalizarse, MIRS consider¢ la actividad minera
de los paises, tener una afinidad de idioma y que existieran condiciones favorables. Un
ejemplo de esto Ultimo es que notaron que en EEUU en mineria se esté invirtiendo en
automatizar los procesos. Hay muchos procesos mineros para los cuales no existe una
solucion automatica, y MIRS ha sido el primero en proponerla, que es el caso de la
maquina despegadora de placas. MIRS asegura que los mercados mas atractivos para
la venta de maquinaria para la industria minera son América del Norte, incluyendo México,
Estados Unidos y Canada; en América del Sur los mercados de Chile y Pera y, por ultimo,
Australia. Es por lo anterior, que optaron por buscar agentes en EEUU y Australia.

3.3.2.3 ANALISIS DEL ENTORNO RELEVANTE DE MIRS

Condiciéon de los factores

Para la fabricacion y comercializacion de soluciones robdticas, los principales
factores necesarios son personal especializado en el disefio de estas maquinas, asi como
en el armado y puesta en marcha de las mismas, ademas de insumos tecnoldgicos tales
como sensores y los mismos brazos robéticos, que forman parte indispensable de las
soluciones.

Para la empresa no ha sido problemético encontrar personal capaz para cumplir
con sus actividades principales. Sin embargo, el mercado chileno no cuenta con una
industria robética y electronica competitiva, por lo que las piezas de estas caracteristicas
deben ser importadas.

Clientes

MIRS ha tenido que lidiar con las aprensiones con las que cuentan los clientes de
maquinaria industrial innovadora. Estas son principalmente que los clientes no quieren
ser los primeros en implementar una tecnologia nueva y que dudan si tendran soporte
técnico a su disposicién en caso de fallas del sistema.

El primer reparo de los clientes lleva a que sea dificil para MIRS vender las
soluciones robéticas que aun no han sido implementadas por alguna empresa. Con la
intencion de disminuir este problema, MIRS modela sus productos virtualmente,
realizando videos simuladores de como funcionaria la maquina. Mas adn, si un potencial
cliente lo solicita, son capaces de simular como quedaria el robot instalado en su propia
planta de produccion.
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El segundo reparo, lleva a que el servicio de post venta de MIRS tome un rol
fundamental. Los clientes tienen dudas en esta linea, entre ellas dudan de las habilidades
de su propio personal para operar el sistema roboético, dudan de la respuesta técnica que
MIRS pueda entregar y de la disponibilidad de repuestos para la maquina. Para superar
la primera duda, MIRS entrega un servicio de acompafiamiento y capacitacion a los
operadores de la planta del cliente inmediatamente después de instalado el sistema
robotico. Para la segunda, MIRS ofrece soporte técnico remoto 24/7, y para la Ultima,
dispone de stock de los repuestos mas requeridos y con una red de proveedores que
responden rapidamente cuando necesitan fabricar un nuevo repuesto.

De las dudas de los clientes, la que mas influye en la internacionalizacion es la
segunda, ya que, para poder entregar un mejor soporte técnico, conviene contar con un
especialista que pueda responder rapidamente al cliente en caso de que presente
problemas que requieran una asesoria mas allad de la que pueda brindar el soporte
remoto.

Por otro lado, estudiando los mercados internacionales, Chile cuenta con una
situacion particular en el &mbito de la mineria del cobre. Sus minas son las mas grandes
del mundo, con un nivel de produccién muy alto en comparacién con minas de cobre de
otros paises, lo cual se puede observar en la llustracion 17. Ademas, cuenta con personal
especialista altamente calificado en los altos mandos, lo cual tampoco se ve en otros
paises. De esta manera, los clientes mineros del cobre extranjeros, tienen necesidades
y capacidades distintas a las de los clientes chilenos. Son descubrimientos como estos,
gue hacen gue realizar estudios de mercado sea relevante para la internacionalizacion.

También existen temas culturales que influyen en cémo conviene
internacionalizarse en distintos paises. Un ejemplo, es que, en tienen a un peruano a
cargo de la oficina en Perq, y MIRS cree que si es que fuera chileno seria distinto. La
empresa atribuye esto a una diferencia cultural mas que a una rivalidad histoérica.
Describe a Pert como un pais aristocratico, mas vertical que Chile, que cuenta con lineas
de mando bien jerarquizadas, lo cual implica que los mandos medios no tienen poder de
decision. En Perd, un superintendente de mina no cuenta con el mismo poder de decision
gue en Chile. Sumado a esto, los chilenos y peruanos toman decisiones de maneras
diferentes, los chilenos son mas impulsivos, mientras que los peruanos mas analiticos,
por lo que hay que darles tiempo para que tomen sus decisiones.
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Distribucion de Produccion de Cobre por Proyecto 2013
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llustracion 17: Distribucion de la Produccion de Cobre por Proyecto 2013 (Fuente: SNL Mine
Economics)

Industrias proveedoras y relacionadas

Al MIRS no fabricar las piezas requeridas para la fabricacidon de soluciones
robdticas que comercializa, depende de la industria de fabricacion de piezas a medida,
la cual no se encuentra desarrollada al nivel requerido por MIRS, ya que los robots
disefiados por la empresa requieren de piezas de alta precision, para las cuales MIRS no
ha conseguido proveedor en el mercado local. Es por esto que manda a fabricar estas
piezas especializadas a Argentina, donde la industria de fabricacion de piezas a medida
cuenta con el nivel de precision requerido.

Por otro lado, la industria minera ha estado en constante relacion con MIRS desde
sus comienzos, lo cual le ha permitido a la empresa estar en contacto con las
necesidades de las empresas mineras y decidir innovar en torno a estas necesidades. Al
ser la industria de la mineria una de las principales y mas competitivas del pais ha
proporcionado una ventaja a la empresa para posicionarse en los mercados
internacionales.

Otros

La internacionalizacion de MIRS se ve de alguna forma influenciada por el estado
actual de la mineria en Chile. Como esta industria se encuentra pasando por una crisis,
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el consumo de la industria ha bajado, lo cual corresponde a un incentivo extra para la
empresa a mirar nuevos mercados.

La empresa contd con apoyo de CORFO en sus comienzos, pero para la nueva
etapa que estan pasando, no cuentan con apoyo del gobierno.

3.3.2.4 ANALISIS DE CADENA DE VALOR DE MIRS
3.3.2.4.1 ACTIVIDADES DE APOYO

Infraestructura de la Empresa

Como ya se mencion0, la primera actividad de internacionalizacion por parte de
MIRS no fue parte de una decisibn estratégica, sino que se sacé provecho de la
oportunidad de un proyecto en el extranjero lo suficientemente grande como para justificar
la inauguracion de una nueva oficina. Luego de esto, se comenz6 a pensar en las
oportunidades que traeria para MIRS abrir su foco al mercado global y se opté por
comenzar la expansion comercial.

Entonces, se comenz6 a planificar estratégicamente las actividades de la sucursal
con de EEUU. Para realizar esta planificacion, MIRS desarroll6 un analisis de riesgos
internos, externos y del producto, mediante el cual intentd predecir la probabilidad y el
impacto que tendrian algunas dimensiones sobre el negocio. Lo anterior les permitié estar
alerta a posibles problemas y adelantar soluciones. En la llustracion 18, se puede
observar un ejemplo de esta matriz.

o
©
Q.
g .
Bajo
Bajo Alto
Probabilidad

llustracion 18: Matriz de Riesgo

Algunos ejemplos de dimensiones que se evallUa para el analisis de riesgo interno
son la falta de capacidades operacionales, la incorrecta seleccion del personal,
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restricciones financieras y la posible respuesta de la competencia tanto en el mercado al
que quiere acceder como al mercado chileno. Ejemplos de dimensiones para la
evaluacion del riesgo externo son la madures del mercado de destino, que los impuestos
afecten la competitividad de los precios de los productos, las variables relacionadas con
las caracteristicas de los clientes y de la competencia extranjera. Por ultimo, variables
que se podrian evaluar en el riesgo asociado al producto son no cumplir con los
estandares técnicos y la normativa, tiempos de espera del cliente para obtener el
producto, productos no alineados con las necesidades de los clientes, entre otras.

Las actividades que ha realizado MIRS para su internacionalizacion han sido
financiadas con capital propio de la empresa. En cuanto a los medios de pago, MIRS
solicita un pago anticipado del 50% del precio, luego el pago del 30% cuando el sistema
se encuentra listo para embarque y el ultimo 20% se paga una vez la maquina ya esta
instalada y funcionando. Por su lado, los clientes extranjeros solicitan que MIRS emita
cartas de fianza para asegurarse de que los anticipos sean devueltos por la empresa en
caso de no cumplir. Para que MIRS pueda emitir estas cartas debe contar con capacidad
de financiamiento.

Administracion de Recursos Humanos

En ambas oficinas cuentan con dos personas, una del pais local y otra chilena, y
una con perfil técnico y la otro con perfil comercial. Tener personal local es beneficioso
ya que esta persona conoce la cultura del pais en el que se desea hacer negocios, lo cual
permite evitar posibles conflictos por diferencias culturales. Y decidieron tener una
persona extranjera, por un tema de confianza y de comunicacién con la casa matriz de la
empresa.

En cuanto a las habilidades del personal, es deseable tener la dualidad de
habilidades comerciales y habilidades técnicas, debido al caracter técnico de las ventas
de robots. Ademas, la venta es compleja, por lo que es preferible que la realicen dos
profesionales.

Desarrollo Tecnoldgico

MIRS cuenta con un alto conocimiento tecnoldgico y un area de ingenieria
especializada en el desarrollo de sistemas robotizados. Sin embargo, la empresa pone el
enfasis en la busqueda de soluciones deseables para el cliente, y que cuenten con un
alto potencial de mercado tanto en Chile como en el extranjero.

Abastecimiento

El principal proveedor de MIRS es KUKA Robotics, que es aleman, y provee los
brazos robéticos para cualquier proyecto de MIRS a medida que se van necesitando. El
sistema que rodea al robot, y las herramientas del mismo son disefiadas por MIRS y
mandadas a fabricar en maestranzas chilenas y extranjeras. Existen algunas piezas
mecanizadas que requieren de un alto nivel de precision para las cuales no se ha
encontrado un proveedor local.
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3.3.2.4.2 ACTIVIDADES PRIMARIAS

Produccion y Logistica

MIRS desarrolla todos sus proyectos desde las fases de ingenieria hasta los
planos de fabricacion de cada una de las partes necesarias para armar sus sistemas
robéticos. Con estos planos, manda a producir las piezas a su red de proveedores, y una
vez cuenta con todas las piezas en sus bodegas en Chile, procede a armar el sistema,
realizar un control de calidad y despacharlo al cliente. Una vez la maquina llega a la planta
del cliente, MIRS se encarga de la supervision de la instalacion del sistema y, segun lo
requiera el cliente, de la instalacion completa de la maquina.

Para dicha instalacion, requiere de mano de obra no especializada, la cual contrata
a nivel local. Para facilitar la contratacion de esta mano de obra, MIRS intenta establecer
relaciones con un partner local que lo apoye en la instalacién de la maquinaria. Dado que
esta instalacion depende de la mano de obra local, la empresa ha modificado sus
productos para que el montaje sea lo mas rapido y facil posible, con la intencion de
disminuir los riesgos que conlleva que mano de obra externa realice esta importante
etapa de la produccién.

Marketing y Ventas

El ciclo de ventas de los productos de MIRS es largo. Un cliente puede demorarse
mas de 2 afos en decidir si comprar 0 no una maquina, y desde que se solicita hasta que
se instala puede demorar 6 meses mas. Este ciclo ve perjudicado por la alta rotacién de
altos mandos en la mineria, que en promedio es cada dos afios, lo cual implica que
tomador de decisiones del cliente cambia, con lo que el proceso se vuelve mas largo adn.

Todas las ventas se centralizan en Chile, por lo que las oficinas internacionales
levantan los requerimientos de sus clientes mediante un formulario, los cuales son
evaluados por el area de desarrollo de MIRS, quien levanta un proyecto y lo envia a la
gerencia comercial para que realice la cotizaciéon de la solucién, y esta gerencia le
comunica a los vendedores las caracteristicas del proyecto, el precio recomendado y los
precios minimos y maximos con los cuales pueden negociar. La negociacion final la
realizan los propios vendedores, ya que son quienes deben evaluar si conviene realizar
un descuento para incentivar ventas futuras.

Se esta ampliando la fuerza de ventas en el extranjero mediante acuerdos
comerciales con agentes en EEUU y Australia. Ademas, se realizan ventas directas a
México y Canada.

MIRS cotiza sus productos ex works, es decir, solo el precio de la maquina. Sobre
eso, el cliente puede solicitar a MIRS la cotizacion del incoterm que mas le acomode. De
esta manera, por el producto siempre se obtiene el mismo margen. Sumado a esto, MIRS
esta aplicando técnicas de marketing en sus cotizaciones. Dadas las especificaciones
solicitadas por el cliente, MIRS cotiza la solucion que mas le conviene al cliente, una que
es mas barata, pero que no cumple con todos los requerimientos y una que es mucho
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menos asequible y que excede los requerimientos del cliente. Con esta estrategia, MIRS
logra que el cliente compre la solucion que mas le conviene, pero que no considere que
su precio es muy elevado. Este modo de presentar los precios juega con el precio de
referencia con el que cuentan los clientes.

Post Venta

La instalacion de la maquina se encuentra asociado a un servicio de post venta de
capacitacion de los operadores que se haran cargo de la operacion, cuidado y
mantenimiento del robot. Esta capacitacion requiere de personal especializado de MIRS
y toma entre 10 dias y 2 meses dependiendo de la complejidad de la maquina y la
complejidad del proceso del cliente.

La venta de repuestos también se realiza a cualquier parte del mundo. Por ahora,
COMo Nno existen tantos proyectos implementados, no es necesario tener grandes stocks
de repuestos ni contar con repuestos en el extranjero, muchas veces las piezas se
mandan a hacer una vez solicitadas por el cliente, por lo que es necesario tener una red
confiable de proveedores que responda rapido a estas solicitudes.

Para dar soporte técnico a las maquinas en el extranjero, MIRS cuenta con
personal capacitado en cada oficina y ademas apoyan sus servicios con el soporte
técnico remoto de MIRS, el cual se encuentra disponible todos los dias a toda hora en
caso de que los clientes tengan problemas y en caso de emergencia pueden enviar a un
técnico a solucionar el problema.

3.3.3 TECPROMIN
3.3.3.1 CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

Tecpromin es una empresa que manufactura y comercializa equipos de
procesamiento de minerales, reactivos quimicos y otros insumos para la mineria. La
empresa fue fundada en 1984, respondiendo a la necesidad del mercado local de contar
con representantes de marcas extranjeras de equipamiento minero que contaran con
conocimiento técnico y la capacidad de brindar servicios de post venta a sus clientes. En
ese entonces, la mayor parte de los proveedores de esta maquinaria, carecian de
conocimiento técnico especializado, eran comercializadoras de maquinaria para varias
industrias a la vez, y actuaban meramente como intermediarios entre los clientes y las
empresas que representaban.

A lo largo de los afios, fue cambiando su rango de negocios, comenzando a
fabricar sus propios productos y llegando a lo que es hoy, un proveedor de equipos y
sistemas que operan en plantas de procesamiento o de beneficio de minerales. Cuenta
con maestranzas y talleres en Calera, desde donde transportan los productos a sus
clientes tanto en Chile como en el extranjero.
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Sus principales productos son: sistemas de muestreo de minerales, sistemas de
preparacion y dosificacion de reactivos, especificamente de lechada de cal y floculante,
y en sistemas para plantas de beneficio de oro y plata. Tecpromin es reconocido a nivel
mundial por sus sistemas de muestreo de minerales, contando con mas de 600 sistemas
instalados en el mundo.
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llustracion 19: Sistema de muestreo de minerales (Fuente: Tecpromin)

Ademas, ofrece servicios de ingenieria, abarcando desde la ingenieria conceptual
de proyectos mineros, en el que se definen los procesos, costos de inversion y operacion,
pasando por la ingenieria de disefio, hasta llegar a la ingenieria de detalle, en la cual
desarrollan los planos de fabricacibn de cada componente. Participan también del
montaje y puesta en marcha de los proyectos, aportando un servicio integral a sus
clientes. Por otra parte, es representante de la empresa Mixtec, empresa sudafricana
manufacturera de agitadores industriales, utilizando sus productos en el disefio de
soluciones.

Para prestar sus servicios y desarrollar sus productos, Tecpromin cuenta con
equipo especializado abarcando las disciplinas de procesos, mecanica, estructuras,
obras civiles, instrumentacion y electricidad, las cuales son fundamentales al disefiar
sistemas automatizados para el procesamiento de minerales. Ademas, se apoyan en la
utilizacion de tecnologias, contando con herramientas propias y externas para el disefio,
modelamiento en 3D, simulacién y calculo de los proyectos. Todos sus sistemas son
automatizados y cumplen con las certificaciones necesarias para su venta.

Considerando todo lo anterior, Tecpromin define su misibn como proporcionar
productos de calidad, con gran respaldo técnico, que garanticen el mejor proceso en el
beneficio de minerales, asegurando la continuidad de la operacion y entregando ademas
un excelente servicio post venta. Y su vision es “Ser una empresa lider en el
procesamiento de minerales, reconocida por su excelencia, conocimiento, experiencia y
dedicacion a sus clientes, para lograr ser una permanente alternativa técnica-econémica
de calidad en la industria minera a nivel nacional e internacional”.
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3.3.3.1.1 MODELO DE NEGOCIO

El modelo de negocio de Tecpromin se basa en una propuesta de valor técnica,
en la cual la empresa se compromete a proporcionar equipos y sistemas de plantas de
procesamiento o beneficio de minerales que sean factibles, practicas y beneficiosas para
sus clientes. Al estar sus productos y conocimientos asociados a grandes sistemas de
procesamiento de minerales, la mayor parte de sus ventas se producen al iniciarse un
nuevo proyecto minero que requiere de una planta de beneficio. Es por esto, que sus
clientes son empresas mineras que invierten en nuevos proyectos de mineria o empresas
de ingenieria que les prestan servicio a las empresas mineras para realizar el estudio y
planificacion de sus nuevos proyectos [55].

Muchos de sus clientes llegan a Tecpromin por referencia [55], dado que los
clientes de Tecpromin quedan satisfechos con los productos y/o servicios y los
recomiendan a otros clientes. Ademas, Tecpromin hace esfuerzos de marketing
estudiando constantemente los nuevos proyectos existentes en el mercado, estudiando
las necesidades de cada uno y enviando propuestas en fases tempranas de la ingenieria
para que los clientes los consideren como una opcién dentro de sus proyectos. Una vez
que el cliente solicita los servicios de Tecpromin, la relacion con los clientes se vuelve
aun mas directa, pues se requiere coordinacion para lograr que el sistema de Tecpromin
calce en la planta de procesamiento que esta siendo planificada por el cliente.

Para entregar su propuesta de valor, Tecpromin requiere de personal con alto
conocimiento técnico en el desarrollo de soluciones de procesamiento de minerales, lo
gue es apoyado por software especializado. Sumado a lo anterior, requieren de precision
en la fabricacion de sus productos, para que la solucion funcione como previamente se
disefio y simuld. Con el fin de cumplir con estos requerimientos, Tecpromin tiene un area
de investigacion y desarrollo, desde el cual siempre estan mejorando las soluciones
mediante innovacion y cuenta con maestranzas propias, lo cual le permite controlar la
calidad de sus productos.

Los sistemas ofertados por Tecpromin en algunos casos integran en su disefio
tecnologia especializada, que no es fabricada por Tecpromin, sino que Tecpromin las
adquiere de sus proveedores. Es por esto, que la empresa cuenta con relaciones clave
con algunos de sus proveedores, entre ellos Mixtec, Roytec, Como Engineers, Cemtec,
Steinert, entre otros.
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llustracion 20: Modelo de Negocio Tecpromin (Fuente: Elaboracion propia)

3.3.3.1.2 ACTIVIDADES EN EL EXTRANJERO

Como se nombré en la seccidn anterior, Tecpromin obtiene la mayor parte de sus

clientes por referencia, y es por este mismo medio que comenz6 su internacionalizacion.
Empresas de ingenieria que trabajaban con los productos de Tecpromin en Chile y que
tenian proyectos en el extranjero, comenzaron a solicitar los servicios de Tecpromin para
estos proyectos, los cuales implicaban exportar sus productos. Lo anterior, le permitié a
Tecpromin llegar a mercados vecinos mediante ventas directas. Con estas experiencias,
Tecpromin decide instalar oficinas en el extranjero, abriendo su primera oficina el afio
2005 en Argentina, seguida de la oficina en Pera en 2006. Luego, el afio 2015 comienza
a vender en México a través de un representante.

Tecpromin no ha realizado mayores cambios a sus productos y servicios en su
proceso de internacionalizacion, por lo que, si evaluamos el perfil pasado y presente de
la empresa, notamos un cambio Unicamente en el ambito geografico de la estrategia de
Tecpromin. Lo anterior se puede observar en la Tabla 12.
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Ambito

Antes de Internacionalizacion

Después de Internacionalizacion

Producto, Equipos y sistemas automatizados Equipos y sistemas automatizados
servicio de plantas de procesamiento de de plantas de procesamiento de
minerales. minerales.
Mercados Mineria Mineria
Geografico Chile Argentina
Chile
Colombia
México
Pera
Tecnoldgico Software de disefio propio Software de disefio propio
Automatizacion mediante CLP3 Automatizacién mediante PLC
Modelamiento y simulacion de Modelamiento y simulacion de
operacién de sistemas operacién de sistemas
Liderazgo Los productos de Tecpromin se Los productos de Tecpromin se

diferencian por su calidad, respaldo
técnico y servicio de post venta.

diferencian por su calidad, respaldo
técnico y servicio de post venta.

Tabla 12: Perfil pasado y presente Tecpromin (Fuente: Elaboracién propia)

En lo que va del afio, aproximadamente el 50% de las ventas de Tecpromin han
sido realizadas en el extranjero, de ese 50% el 80% fueron realizadas desde Peru y el
20% restante desde Argentina, México y Colombia. Las ventas nacionales se han visto
afectadas por la crisis del cobre en Chile, lo cual distorsiona la realidad internacional de
la empresa, pero a la vez demuestra las ventajas de diversificar los mercados atendidos
por la misma.

En cuanto al personal, cuenta con cerca de 50 empleados en Chile, que es su casa
matriz y desde donde produce todos los proyectos, 10 empleados en Perd, uno en
Argentina y 3 en México. La caracterizacion profesional también varia segun pais, en
Perld y México, el personal es técnico, mientras que, en Argentina, que es una oficina
mas pequenfa, el personal es comercial y se brinda el servicio técnico desde Chile.

El porcentaje de las ventas y personal en el extranjero se han visto afectadas por
factores externos. Con la situacion de la mineria en el mercado nacional, los proyectos
en el extranjero han tomado relevancia y representan parte importante de los ingresos.
Por otro lado, la oficina en Argentina, se vio perjudicada por la situacion econémica en
este pais durante los Ultimos afios, pasando de contar con 5 personas a exclusivamente
una para atender los proyectos ya realizados en dicho pais.

3 Controlador légico programable
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3.3.3.2 DECISION DE INTERNACIONALIZACION

La decision de internacionalizacién por parte de Tecpromin, fue una decision
reactiva al mercado. Por referencia de sus clientes, y gracias a un alto nivel de rotacion
en los altos mandos de la mineria, comenzaron a obtener requerimientos de paises como
Argentina y Peru. Ademas, empresas internacionales de ingenieria con oficinas en Chile,
comenzaron a solicitar los productos de Tecpromin para sus proyectos en otros paises
latinoamericanos, ya que no encontraban proveedores locales con la misma calidad de
productos. Esta situacion llevo a Tecpromin a internacionalizarse.

Al no ser una decision estratégica activa, Tecpromin comenzé con ventas directas
en el extranjero, y luego, al contar con una cantidad razonable de proyectos instalados
se abrieron filiales en Per( y Argentina, para dar servicio técnico a estos proyectos, ya
gue era mas econémico que seguir prestando servicios desde Chile.

La filial de Argentina se abrié por un proyecto en particular, que era un proyecto
muy grande que se realizé en conjunto con Barrick. Debido a la demanda en tiempo y
capital humano para la implementacion del proyecto y su futura mantencion, Tecpromin
decidié abrir una oficina en Argentina y comenzar a buscar oportunidades de venta en
este pais.

Hace 3 afios, comenzaron a entrar al mercado mexicano, pero esta vez se opto
por entrar mediante un representante. Y este afio, se estan realizando todas las acciones
para conseguir un representante en Colombia. Este cambio en el modo de
internacionalizarse se debe a que estos nuevos mercados no son tan grandes y porque
actualmente la empresa no cuenta con la situacion financiera para invertir directamente
en filiales, que son un modo de internacionalizacion mucho méas caro y riesgoso que la
utilizacién de representantes.

3.3.3.3 ANALISIS DEL ENTORNO RELEVANTE DE TECPROMIN

Condicién de los factores

Los factores mas relevantes para las operaciones de Tecpromin son personal
especializado en disefio de maquinaria, insumos tecnoldgicos y no tecnoldgicos a incluir
en la implementacion de los proyectos y mano de obra para la implementacion de los
MisMos.

En cuanto al personal, no ha tenido problemas en encontrar profesionales
capacitados para el disefio de sus productos en Chile. Sin embargo, los insumos
tecnolégicos requeridos para los proyectos disefiados e implementados por la empresa
no cuentan con proveedores nacionales, por lo que deben ser importados.

Por otro lado, los insumos no tecnoldgicos cuentan con un nivel apropiado de
proveedores tanto en Chile como en otros paises latinoamericanos donde Tecpromin
cuenta con actividades. Lo anterior, sumado a que la calidad de mano de obra para la
implementacion de los proyectos es de baja especializacion, permite que esta fase del
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proyecto pueda realizarse en su mayoria en el pais en el que se implementard,
disminuyendo asi costos de transporte de materiales.

Clientes

Existen diferencias culturales entre los paises que influyen en las expectativas de
los clientes. Por ejemplo, los peruanos son muy detallistas, por lo que exigen un mayor
nivel de detalle en los manuales de operacion y mantenimiento del sistema. Por el
contrario, los argentinos lo encuentran todo muy simple y no solicitan mayores
explicaciones. Por otro lado, los europeos esperan que el producto sea tal cual se acordo,
hasta el minimo detalle, y que los plazos se cumplan, lo mismo sucede con americanos
y australianos.

Instalarse en Perl es costoso, principalmente porque en Perl, no basta con
demostrar que tus productos son buenos, sino que hay que ganarse la confianza de los
clientes peruanos. Tecpromin cree que esta desconfianza se debe primero a una razon
historica, y segundo a que existen muchas empresas chilenas que intentan instalarse en
Peru, venden sus productos y luego se van. Es por esto, que en Perl conviene tener a
un peruano a cargo del negocio. Pero a pesar de que Tecpromin sabe esto, decidio tener
a un chileno a cargo, lo cual ha hecho que el proceso de ingreso al mercado sea mas
lento.

Por otro lado, los clientes en general prefieren contar con proveedores con oficinas
en su pais de localizacién tanto por temas de capacidad de respuesta de las empresas
como para evitar temas impositivos relacionados con la importacion de maquinaria.

Industrias proveedoras y relacionadas

Para la implementacion de proyectos, Tecpromin cuenta con sus propias
maestranzas en Chile. Sin embargo, para los proyectos en el extranjero, muchas veces
prefieren contratar maestranzas locales para la fabricacion de piezas de bajo nivel de
especializacion. Es por esto que una de las principales industrias proveedoras a nivel
internacional, son maestranzas, la cual es una industria madura en todos los paises en
los que la empresa implementa sus proyectos.

Ademas, cuenta con proveedores de maquinaria extranjeros, para los cuales
actian tanto como clientes como representantes de estas marcas en el mercado chileno.
De esta manera han generado una relacion estable con sus proveedores, al mismo
tiempo que obtienen un mejor precio.

Competencia

Existen empresas africanas y australianas, con las cuales Tecpromin compite, que
cuentan con apoyo de sus gobiernos utilizando una modalidad muy conveniente para los
posibles clientes. Consiste en que el gobierno financia al proveedor y realiza la cobranza
del producto al cliente extranjero, permitiéndole pagar en cuotas en un plazo mas largo
de lo que pueden ofrecer los pequefios y medianos proveedores. Esto supone una gran
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desventaja para Tecpromin, pues no cuenta con la capacidad financiera para ofrecer la
misma modalidad de pago y no tiene un apoyo similar por parte del estado chileno.

Entorno Politico-Econdmico

Las crisis financieras en los paises y el precio del cobre han afectado
enormemente las ventas de Tecpromin. Un ejemplo es cdmo la situacion econémica de
Argentina afect6 las ventas y operaciones en este pais, donde se tenian 5 personas
encargadas de la venta y servicio técnico de proyectos y se pasé a tener solo una
persona. Con esta experiencia, es que Tecpromin recomienda asegurarse de la
estabilidad econdmica de pais al que se desea llegar antes de tomar una decision.

La internacionalizacién ha disminuido en cierta medida este riesgo al que estan
expuestas las empresas que dependen de la inversion en nuevos proyectos de mineria.
Lo anterior se ve reflejado en que hoy, dada la situacion de la mineria en Chile, el 50%
de las ventas de Tecpromin son realizadas en el extranjero.

Apoyo de Gobierno para la Internacionalizacion

Tecpromin no ha contado con apoyo del gobierno para su internacionalizacién. Ha
postulado a fondos y programas, pero ha tenido malas experiencias. Creen que la
perspectiva desde la cual las entidades publicas ofrecen apoyo no es el que les acomoda.
Un ejemplo de esto es que programas ofrecen utilizar las plantas de Codelco como una
vitrina para los clientes internacionales, sin embargo, los productos de Tecpromin no
cuentan con un problema de vitrina, sus tecnologias son maduras y ya se encuentran
instaladas en varios paises. A la empresa le gustaria contar con apoyo financiero para
asistir a ferias comerciales o para visitar mercados, y que el gobierno apoye a los
proveedores de tecnologia como lo hacen los gobiernos de su competencia.

3.3.3.4 ANALISIS DE CADENA DE VALOR DE TECPROMIN
3.3.3.4.1 ACTIVIDADES DE APOYO

Infraestructura de la Empresa

Tecpromin considera que, en la internacionalizacion, es importante proteger el
conocimiento de la empresa, debido a que en el mundo existe mucha competencia y si
no proteges tus productos, nada detiene que tu competencia los copie. Es por esto que
ellos cuentan con patentes para proteger los disefios de sus sistemas.

Como ya se menciond, la internacionalizacion de Tecpromin se ha financiado
completamente con capital propio de la empresa. Es por esto, que la situacion econdmica
de la empresa influye en sus actividades de busqueda y modo de internacionalizacion
seleccionados por la empresa. Los ultimos afios, dada la situacion en de la mineria
chilena, la situacion de la empresa no permite el financiamiento con capital propio de la
constitucion de una nueva oficina en los nuevos mercados, por lo que se ha optado por
internacionalizarse mediante representantes.
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En cuanto a la modalidad de pago de clientes en el extranjero, esta es muy similar
a la modalidad que ofrecen a sus clientes chilenos, solicitando un anticipo el cual depende
de la envergadura del trabajo, el cual permite contar con capital de trabajo para comenzar
la manufactura de los sistemas y que los proyectos se autofinancien. Tecpromin no utiliza
documentos financieros para garantizar los pagos de sus clientes ya que confia es sus
capacidades de pago.

Administracién de Recursos Humanos

El personal en el extranjero de Tecpromin es mayormente local y cada oficina se
organiza replicando las areas de negocio de la casa matriz de la empresa. Se decide
tener personal extranjero, debido a diferencias de idiosincrasia y de relaciones
interpersonales entre paises, las cuales influyen en cdmo se hacen negocios en cada
pais.

El perfil del personal depende de la oficina, en la filial de Peru, se tiene personal
mayormente técnico, mientras que, en Argentina, que es una oficina mas pequefa, se
tiene personal de perfil comercial. En México, se estd armando una base de personal
mas bien técnica. Para la seleccion y contratacion de este personal Tecpromin realiz6é un
proceso de seleccidon similar a los que hacen en Chile, asesorandose con algun head
hunter o por referencia.

También es importante contar con personal que tenga un buen manejo del inglés,
porque en el mundo de la mineria toda la documentacion y normativa se encuentra
disponible en inglés y porque generalmente las empresas que colaboran con la mineria
para desarrollar proyectos nuevos son de habla inglesa. Por lo que es fundamental para
la venta y posterior implementacion del proyecto saber hablar inglés.

La cantidad de personal en el extranjero con la que cuenta Tecpromin ha ido
cambiando de acuerdo a las necesidades de cada mercado, han expandido y reducido el
personal de acuerdo a esto. En este sentido, Tecpromin sugiere que hay que ser flexible,
a pesar de que despedir personal es costoso, no solo por tener un costo econdémico, sino
porque se ha invertido tiempo en transmitirle el conocimiento necesario para el desarrollo
del negocio al personal, y al despedir se pierde todo este trabajo y conocimiento.

Desarrollo Tecnoldgico

Para internacionalizarse, Tecpromin considera que es relevante contar con un
area de investigacion y desarrollo que genere soluciones a través de la innovacion,
mejorando los productos. Lo anterior debido principalmente a dos razones. La primera es
gue, para vender sus productos en el extranjero, Tecpromin requiere cumplir con
certificacion internacional. Estas certificaciones van cambiando, por lo que Tecpromin
debe ir adaptandose a los requerimientos del mercado. Y la segunda, es que el nivel de
competencia a nivel internacional es alto, por lo que para diferenciarse se debe mantener
un alto nivel de tecnologia en los productos e ir mejorandolos constantemente.
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Para estas actividades, Tecpromin desarroll6 un software de disefio propio que le
permite modelar y simular la operacion de sus sistemas. Esta herramienta apoya
directamente el disefio de los productos.

Abastecimiento

Para ser mas competitivos en precios, Tecpromin fabrica algunas partes de sus
productos en el mercado en el que instalara su producto. Hay paises en Latinoamérica
gue cuentan con precios ventajosos de materias primas y Tecpromin busca aprovecharse
de esto. Por ejemplo, en México la industria del acero tiene precios mucho mas
convenientes que en Chile, por lo que conviene realizar la estructura alla.

3.3.3.4.2 ACTIVIDADES PRIMARIAS

Produccion y Logistica

Al ampliar sus mercados geograficos, Tecpromin ha tenido que aumentar su
capacidad de produccién en Chile y en el extranjero. Las partes mas importantes de la
maquinaria son siempre producidas en Chile, por lo cual, al aumentar las ventas se debio
aumentar la capacidad de produccion. Y en el extranjero, también se realiza fabricacion,
pero a través de la subcontratacidon de fabricacién por medio de proveedores locales, ya
que no se tiene fabrica propia en otro pais.

Como ya se menciond, Tecpromin requiere cumplir con certificacion internacional.
Distintos clientes se rigen bajo diferentes certificaciones, los productos de Tecpromin
cuentan con certificacion ISO, DIN, CE. Esto implica exigencias en la fabricacién de los
productos de Tecpromin, la cual requiere contar con aseguramiento y control de calidad
para cada uno de sus procesos.

Ademas de la calidad, existen otras normas que influyen en el disefio y produccion
del producto, un ejemplo es la normativa sismica, la cual es distinta en Chile y Peru. De
esta manera las normas constructivas y de seguridad pueden variar segun pais y eso hay
que tenerlo claro.

Parte importante de la produccion, es la instalacion, acondicionamiento y puesta
en marcha de la maquina en la planta del cliente. Esto lo realiza con supervision exclusiva
del personal de Tecpromin.

La logistica también juega un rol importante en los mercados internacionales. Es
relevante tener un area de comercio exterior capaz de entregar los productos en
cualquiera de los incoterms y en cualquier parte del mundo. Ademas, es conveniente
contar con buenas relaciones con las aduanas y forwarders que apoyan la exportacion.

Marketing y Ventas

Darse a conocer en los mercados extranjeros es costoso y requiere tiempo. Se
requiere hacer un marketing previo de la empresa en el nuevo mercado, generar redes
de contacto, realizar reuniones técnicas y presentaciones para lograr que los potenciales
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clientes conozcan la empresa. Para esto, personal viaja varias veces al afio a realizar
apoyo técnico y visitar a los clientes.

Las ventas de Tecpromin son ventas técnicas, por lo mismo, son realizadas por
técnicos capaces de darle la seguridad al cliente de que existe conocimiento técnico
detras del producto y que, si decide comprar, el sistema va a funcionar. Esto ha
diferenciado a Tecpromin tanto en Chile como en el extranjero.

Para conseguir nuevos clientes, Tecpromin realiza seguimiento de proyectos
nuevos que se estan diseflando en Latinoamérica, de esta manera detecta posibles
nuevos negocios y se aproxima a los clientes en etapas tempranas de los proyectos, que
considera de alto potencial, para ofrecer sus productos y servicios. Para lograr lo anterior,
revisan constantemente Business News Americas y estan suscritos a revistas de
investigacion como el Ingeneering Mining Journal (IMJ) que publica el estado de
proyectos en el extranjero.

Esta practica le permite a la empresa también detectar cuando mercados se estan
desarrollando en actividades que son atractivas para Tecpromin. Un ejemplo es que se
detectd que en Colombia estan surgiendo proyectos relacionados a la mineria de metales
preciosos, en particular oro y plata, que es una de las lineas de negocio en la que
Tecpromin es experto. Ya se cuenta con algunos proyectos en este pais, y por lo mismo,
se estd negociando contar con un agente en este pais, ya que permitiria atender mejor a
estos proyectos y potenciar el surgimiento de nuevos proyectos.

Post Venta

El servicio de post venta de sistemas instalados en paises donde Tecpromin no
cuenta con oficinas, se realiza directamente desde Chile. Lo mismo sucede el Argentina,
donde el personal es comercial, por lo que los servicios de post venta los entrega la casa
matriz.

3.4 |IDENTIFICACION BARRERAS PARA LA INTERNACIONALIZACION

Una vez estudiados los casos, se procedid a identificar las barreras a las que se
vio expuesta cada empresa. Para esto, se codificaron las entrevistas transcritas utilizando
Atlas.ti utilizando el método inductivo para la generacién de cédigos. Mediante este
procedimiento, se logré detectar las barreras a la internacionalizacién de las distintas
empresas. Luego, se clasificaron los cédigos utilizando el mismo modelo que para el
estudio de casos, quedando categorizados en decision de internacionalizacion, entorno
externo y entorno interno. En la Tabla 13 se presenta un resumen de las barreras
identificadas cuales de las empresas tuvieron que enfrentarlas.

75



Actividad Barrera D M T
Altos costos exploraciéon de mercados v v
Capacidad de financiamiento v v
Decision Riesgos de no conocer el mercado extranjero v v
internacionalizacion pifijcultades en la seleccién mercados v v v
Riesgos de no lograr ventas en el mercado extranjero v v
Dificultades en servicio de post venta desde Chile v v v
Producto no compatible con necesidades extranjeras v
Riesgos de no conocer el mercado extranjero v v
Entono Relevante - Clientes adversos a los riesgos de tecnologia Innovadora v
cliente Diferencias culturales v v v
Ser chileno en Peru v v VY
Preferencia clientes industriales sobre proveedores con v v
capacidad de respuesta en el pais local
Entorno Relevante - Mayor nivel de competencia en el extranjero v v
competencia Desventajas competitivas en el extranjero v
IIEE:Z?)::?) :i(l)env:r::z)- Riesgos politico econédmicos v v
Mayor nivel de competencia en el extranjero v v
Actividad de Apoyo - Capacidad de financiamiento v v
Infraestructura Riesgos v
Método de pago v
Riesgos politico econémicos v v v
Requerimientos venta técnica v v
Cantidad de personal requerido por oficina v v
Actividad de Apoyo - Confianza y comunicacién con casa matriz v v
Recursos Humanos  piferencias culturales negocios v oV
Idioma v v
Personal a cargo de oficina en el extranjero v
Restricciones contratacion personal en el extranjero v
Actividad de Apoyo - Mayor nivel de competencia en el extranjero v v
Desarrollo Producto no compatible con necesidades extranjeras v
Tecnolégico Certificacion internacional v
. Problemas logisticos asociados al abastecimiento
Actividad de Apoyo- . . v
Abastecimiento
Competitividad en precio v
Certificacién internacional v
Actividad Primaria - .. )
Produccion Barreras a la produccion en el extranjero v
Capacidad de produccién insuficiente v v
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Dependencia de calidad mano de obra local para
instalacion

<

Conocimiento tramites exportacién
Velocidad de respuesta pedidos paises lejanos

Mayor nivel de competencia en el extranjero
Altos costos exploracidon de mercados

Preferencia clientes industriales sobre proveedores con
capacidad de respuesta en el pais local

RN LN

Actividad Primaria - Dificultades en la seleccion mercados
Marketing y Ventas Requerimientos venta técnica

Conseguir distribuidor

g
SRR
O RSN

Contacto clientes extranjeros
Negociacion clientes extranjeros
Precio percibido como elevado por los clientes

v

Actividad Primaria - Dificultades en servicio de post venta desde Chile v

SSENTEET

Post Venta Dependencia de proveedores
Tabla 13: Barreas identificadas por actividad y su presencia en las empresas, donde
cada empresa fue identificada por su inicial (Fuente: Elaboracion propia)

Se puede observar que existen barreras que afectan en mas de una actividad de
la empresa. Ademas, existen 6 barreras que se presentan en todas las empresas
estudiadas, 12 barreras con las que dos de las empresas cuentan con experiencia 'y 20
barreras que se lograron verificar exclusivamente en una de las empresas.

3.5 ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES PARA LA SUPERACION DE
BARRERAS

En base a las barreras encontradas y a las entrevistas realizadas, se procede
analizar y determinar las acciones utilizadas por las empresas para la superacion de estas
mismas. A continuacion, se presentan los resultados de este andlisis utilizando el modelo
gue hemos utilizado a lo largo del trabajo.

3.5.1 DECISION DE INTERNACIONALIZACION

Como hemos visto a lo largo de los casos, la intencion de crecimiento por parte de
la empresa es un motor potente al momento de decidir internacionalizarse. Dos de las
tres empresas tomaron esta decision de manera consiente y se apoyaron en el hecho de
gue si querian crecer debian explorar mercados internacionales. La tercera empresa no
realiz0 una decision estratégica en un comienzo, sin embargo, si decidid tomar las
oportunidades que le estaba dando el mercado, y not6 que estas actividades potenciaban
su crecimiento, por lo que ha continuado explorando mercados internacionales.

Las barreras asociadas a esta actividad, se relacionan con cémo las empresas
deciden internacionalizarse, es decir qué modo de internacionalizacion y a qué paises
deciden internacionalizarse.
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La seleccion del modo de internacionalizacion se ve afectada por los altos costos
de exploracion de mercados. Modos de comercializacion de productos a partir de
intermediarios reemplazan la exploracion de economias extranjeras directas, las cuales
implicar viajes y costos de estadia, por empresas que ya cuentan con redes comerciales
en los mercados internacionales. Lo anterior también disminuye la capacidad de
financiamiento que una empresa debe tener a la hora de internacionalizarse y disminuye
los riesgos asociados al desconocimiento de los mercados y de no lograr ventas en los
mercados seleccionados.

Es por esto que MIRS opto6 por comenzar a internacionalizarse y probar mercados
a partir de agentes comerciales, externalizando su fuerza de ventas en los mercados que
no conoce. Drillco, por su parte, decide realizar una estrategia mixta, donde invierte en la
exploracién directa de mercados, pero a la vez busca distribuidores que cuenten con las
redes de comercializacion necesarias para vender sus productos en el extranjero. Esto
se debe a que parte importante del negocio de Drillco se relaciona con la adaptacion de
sus productos a las necesidades de los distintos clientes, por lo que la exploracion directa
aportaba informacion valiosa, no solo para la comercializacién, sino para la adaptacion
de los productos a los distintos mercados. Ademas, Drillco conté con apoyo del gobierno
para el financiamiento de estas exploraciones en Latinoamérica, lo cual bajo la barrera
asociada a los costos de estas actividades.

Los distintos modos de internacionalizacion, requieren de niveles distintos de
inversién por parte de las empresas, por ejemplo, las ventas directas al cliente requieren
de un nivel mucho menor de inversion que instalar una sucursal en el extranjero. Y, como
ya hemos mencionado, el nivel de inversion aumenta los riesgos asociados a no lograr
ventas en los nuevos mercados. Es por esto, que las empresas han optado por comenzar
por modos de internacionalizacion que requieren bajo nivel de inversion, y de acuerdo a
como van capturando el mercado, van pasando a modos de internacionalizacién que
requieren mayor inversion. Este es el caso de Drillco, donde en varios paises comenz6
contando con distribuidores, para luego abrir oficinas en el pais extranjero. Y también el
caso de Tecpromin, quien comenzd con ventas directas en el extranjero y luego abrié
filiales. MIRS, es un caso diferente, ya que, en un comienzo, decidid abrir oficinas sin
contar con un alto nivel de ventas en el extranjero. Sin embargo, adapté su estrategia y
ahora explora mercados a partir de agentes y luego decidira si abrir o no sucursales en
el extranjero.

La capacidad de financiamiento de la empresa, también influye en cuan rapido las
empresas pasan de ventas mediante intermediarios a contar con oficinas propias. Como
ya mencionamos, Tecpromin parte por realizar ventas directas y luego abrir oficinas, esta
fue su estrategia en los dos primeros paises en los que comercializd. Sin embargo, la
situacion financiera de la empresa ha empeorado durante los ultimos afios, por lo que
sus ultimas dos iniciativas de aumento de compromiso en mercados extranjeros los ha
hecho a través de representantes. Este es un modo mas barato y menos riesgoso que la
apertura de oficinas propias, que permite tener una base técnica encargada de ventas y
proyectos en el extranjero.
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Dado todo lo anterior, surge otra pregunta. ¢ Qué tipo de intermediario le conviene
a las empresas? La respuesta es que depende. Y depende principalmente del producto
gue vende la empresa. A Drillco le conviene trabajar con distribuidores, debido a que los
productos de Drillco tienen un alto nivel de reposicion tanto en el producto completo como
en sus repuestos, lo cual justifica contar con intermediarios que posean cierto nivel de
stock de los productos. Sin embargo, los casos de MIRS y Tecpromin no tiene este nivel
de reposicion. Ambas empresas comercializan maquinaria pensada para satisfacer las
necesidades de los clientes por décadas, y ademas requieren de una adaptacion de los
productos a los sistemas de produccion de sus clientes. Al seleccionar como intermediario
a un agente comercial, se externalizan exclusivamente las ventas. Un agente no realiza
servicios relacionados con el disefio de los proyectos ni con la instalacion de los mismos,
todo esto debe ser realizado por la empresa. Mientras que, mediante un representante,
se externalizan las ventas y a la vez se pueden externalizar otros servicios.

Otra barrera importante en el caso de las empresas de manufactura avanzada y
su seleccion del modo de internacionalizacion, se relaciona con la importancia de los
servicios de postventa en las cadenas de valor de estas empresas. Las tres empresas
estudiadas manifestaron la necesidad y conveniencia de contar con oficinas en otros
paises principalmente porque abre la posibilidad de entregar un mejor servicio de
postventa a sus clientes. Si las empresas no cuentan con estas oficinas, deben entregar
estos servicios desde Chile, lo cual muchas veces implica viajar al pais extranjero, por lo
que entre mas clientes cuentes en un pais, mayor serd el costo de entregar estos
servicios, llegando al punto que se vuelve conveniente constituir la empresa en el
extranjero.

Por otro lado, la seleccion de mercados también presenta dificultades para las
empresas, el mapa de la mineria es amplio e involucra a paises muy distintos. MIRS
sefala que los principales mercados mineros se encuentran en Norteamérica (Canada,
EEUU y México), Sudamérica (Peru y Chile) y en Australia, por lo que son esas las
regiones a las que las empresas de tecnologia que desean internacionalizarse deberian
apuntar. Sumado a estos mercados, Drillco observa que Africa cuenta con un nivel
atractivo de explotaciones mineras y que la mineria del fierro en Brasil es atractiva.
Tecpromin aporta que, sumado a lo anterior, existen paises que estan aumentando su
inversion en nuevos proyectos mineros, entre ellos Colombia, explotando minas de oro y
plata.

Entonces, ¢,como elegir? Tecpromin ha seleccionado sus mercados de acuerdo a
las ventas que realiza en estos paises. Son las empresas extranjeras quienes han
solicitado los servicios de la empresa y de esta forma, Tecpromin ha llegado a vender
sus productos en todos los continentes, sin realizar esfuerzos de marketing adicionales.
Recordemos que las ventas de Tecpromin se realizan principalmente en proyectos
nuevos, por lo que se encuentra constantemente monitoreando la generacion de nuevos
proyectos en Latinoamérica, y mediante este ejercicio detecta cuando un mercado se
vuelve atractivo, que es lo que sucedio con Colombia. Este monitoreo lo realiza a travées
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de la plataforma Business News América y de revistas de investigacién como Ingeneering
Mining Journal.

MIRS, selecciond sus dos primeros mercados por una oportunidad de venta y por
conveniencia en EEUU y Peru respectivamente, pero con su nueva estrategia, a partir de
las ventas generadas por los agentes, podra observar en qué paises cuenta con una
mayor aceptacion de sus productos y en base a esto decidir en qué mercados aumentar
el nivel de inversion. Y Drillco comenz6 su internacionalizacion con el fin de aumentar lo
mas posible sus mercados, por lo que comenz6 con una expansion regional, abarcando
todo Latinoamérica y luego comenzando a explorar mercados mas lejanos como Africa y
Australia. En un comienzo, también se apoy6é de su historia, ya que, al haber sido
distribuidora de otras marcas en Chile, contaba con contactos de distribuidores en otros
paises quienes se enteraron de que la empresa comenzo a fabricar sus propios productos
y estuvieron interesadas en distribuirlos. Esto la llevé a comercializar sus productos en
Europa, a pesar de que no es un continente con una industria minera muy atractiva.

Existen otros factores que considerar al momento de decidir los paises a los cuales
llegar. La similitud de los mercados en idioma y cultura de negocios es considerada por
las empresas a la hora de seleccionar, asi como la cercania a los mercados, lo que influye
en la rapidez de respuesta de la empresa, tanto a la venta de productos como a la solicitud
de servicios de postventa y la estabilidad de los mismos.

3.5.2 ANALISIS ENTORNO RELEVANTE

Condicion de los factores

Las tres empresas estudiadas requieren basicamente de los mismos factores para
sus actividades. Parte importante de sus modelos de negocio se basan en el disefio de
sus productos, por lo que personal especializado en esta actividad es primordial para la
generacion de valor por parte de estas empresas. El entorno chileno cuenta con
profesionales con las caracteristicas necesarias para que las empresas logren disefiar
productos innovadores y de alta calidad tecnoldgica.

Por otro lado, todas requieren de insumos para la fabricacién de sus productos y
se encuentran con las mismas dificultades. Existe una carencia de proveedores de
insumos tecnolégicos en el mercado chileno. Desde sensores hasta materiales
especiales de mayor calidad son escasos en el mercado local, por lo que deben se
importados de otros paises. Algo similar ocurre con la maquinaria para la fabricacion de
los productos, la cual también debe ser importada. Esto Ultimo genera desventajas, ya
que, por el lado de los insumos las empresas no cuentan con precios competitivos de
estos, y por el lado de la maquinaria la respuesta al requerir un repuesto o realizar
mantencion a esta es menor a poseer un proveedor extranjero.

Por ultimo, la mano de obra requerida para la fabricacibn misma de los productos
y la instalacion de proyectos no requiere de mucha especializacion, por lo que basta con
la supervision de un experto para que se lleve a cabo. Esto les permite a las empresas
fabricar ciertas piezas e implementar los proyectos con mano de obra del pais de destino.
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En este escenario, las empresas deben optar por continuar con la fabricacién local o
diversificarla. MIRS decidio realizar la fabricacion y ensamblaje de sus maquinas
completamente en Chile, mientras que Tecpromin opté por fabricar la mayor cantidad de
piezas no especializadas en el pais de destino y utilizar mano de obra extranjera para la
implementacion de sus proyectos, que dada su naturaleza seria imposible ensamblar
desde Chile. Por ultimo, Drillco, a pesar de tener su Unica fabrica en Chile, durante los
ultimos afios ha evaluado internacionalizar su produccion a un pais donde se cuente con
un acceso mas rapido tanto a materiales como a maquinaria y servicio técnico.

Clientes

En la internacionalizacion, es importante tomar en cuenta que la industria minera
en los mercados extranjeros es distinta a la chilena. El no conocer esta industria, puede
significar una barrera para la internacionalizacién, pues se corre el riesgo de llegar a los
mercados y que los productos no cuenten con las caracteristicas requeridas por los
clientes. En el estudio de los casos, se obtuvo informacién valiosa con respecto a este
punto.

La industria minera chilena, segun MIRS, es una industria privilegiada, que cuenta
con altos niveles salariales lo que la hace una industria atractiva e incentiva la generacién
de profesionales de alto nivel especializados en esta industria, quienes ocupan los altos
mandos de la industria. Ademas, cuenta con niveles de produccion muy altos, con faenas
mineras de cobre mas grandes a nivel mundial. Sin embargo, estos niveles de educacion
y produccion no son comunes en el mundo. Al vender en otros paises explotadores de
cobre, las empresas se podrian encontrar con mercados donde hay muchas faenas
mineras, pero todas muy pequefias, lo que puede llevar a que los productos generados
por los chilenos para empresas mineras chilenas se encuentren sobredimensionados y
excedan los presupuestos de las faenas extranjeras.

Dadas las bases de datos de SNL Metals and Mining, facilitada por MIRS,
podemos observar que en promedio la produccién anual de una mina es de 63.000
toneladas, mientras que el promedio en Chile es de 116.000 y en EEUU es de 42.000.
Ademas, tenemos minas como Escondida, Coyahuasi y Los Pelambres, con
producciones anuales por sobre las 400.000 toneladas anuales. Las diferencias de escala
entre clientes mineros afectan sus necesidades, por lo que, al ingresar a nuevos
mercados hay que tener esto presente.

Existen otras diferencias entre paises que podrian afectar el éxito de ventas de los
productos en el extranjero. Por ejemplo, para Drillco la variable mas importante para la
efectividad de sus productos son las caracteristicas del suelo que se desea perforar. Y
esta variable cambia radicalmente entre paises, por lo que ha tenido que ir adaptando
sus productos a las caracteristicas de suelo de los clientes. Esto demuestra que existen
diferencias en las caracteristicas de los clientes, que pueden variar de acuerdo al pais.

Por otro lado, MIRS se ha tenido que enfrentar tanto en Chile como en el mundo
a la aversion de las empresas mineras a utilizar nuevas tecnologias en el procesamiento
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de minerales. Los clientes consideran riesgoso probar una tecnologia nueva que jamas
ha sido implementada, tanto porque no tienen la certeza de que va a funcionar como
porque los hace altamente dependientes del proveedor del producto, y cuando el
proveedor es extranjero, es aun peor, pues cOMo se asegura que obtendra una respuesta
rapida de una empresa que se encuentra alejada. Para lidiar con parte de este problema,
es que MIRS dispone de servicio técnico remoto disponible todos los dias a toda hora
para poder atender a los clientes. Ademas, junto con la instalacion del sistema robotizado,
MIRS capacita a los operadores de la planta del cliente para que puedan realizar ellos
mismos la mantencién y operacion de la maquina. Notemos que este es un incentivo mas
para MIRS a contar con presencia local, y la razon por la que ya cuenta con dos oficinas.

Ademas, las tres empresas consideran que existen diferencias culturales entre los
paises que influyen en los negocios en el extranjero. Tecpromin sefala que estas
diferencias pueden verse reflejadas en las expectativas de resultados de los clientes. Hay
culturas en las que se espera que la empresa cumpla estrictamente con los plazos y con
todas las especificaciones acordadas en un principio, mientras que en otras no se cuenta
con este tipo de restricciones e incluso, la forma de trabajar de esas culturas, a veces
perjudica el cumplimiento de los plazos.

Por otro lado, Drillco y Tecpromin concuerdan en que hay paises en los que
mientras tu producto sea de buena calidad y a precios competitivos, no es relevante la
nacionalidad ni de la empresa ni del vendedor, ejemplifican con EEUU y Brasil. Mientras
gue hay otras en que si influye que la empresa sea chilena o que el vendedor lo sea. Un
caso particularmente interesante es Peru, donde estas dos empresas consideran que se
debe contar con personal peruano para lograr ingresar al mercado y ganarse la confianza
de las empresas peruanas para lograr vender, lo que atribuyen a rivalidades histéricas.

Sin embargo, MIRS muestra otro punto de vista. MIRS considera que el problema
esta en la diferencia cultural entre las organizaciones chilenas y las peruanas. Asegura
que, en Perq, las organizaciones cuentan con una jerarquia mucho mas fuerte que las
empresas chilenas. Por lo que, cuando un chileno le vende al superintendente de una
mina peruana, cree que esta persona tiene poder de decision, cuando no la tiene. Esto
genera impaciencia en los chilenos, puesto a que quien consideran su cliente no se
decide nunca a comprar, pero no saben que estan hablando con la persona equivocada.

Por otro lado, Tecpromin nos brinda otra informacion interesante, afirmando que
las empresas peruanas desconfian de los proveedores chilenos debido a que muchas
empresas ingresan al mercado peruano, venden sus productos y en menos de dos afos
se van. Si esto fuera asi, es l6gico que las empresas mineras peruanas no confien en los
proveedores chilenos, pues, dada la relevancia de los servicios de postventa para los
productos tecnologicos, a los clientes peruanos les interesa que las empresas se
encuentren establecidas en su pais.
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Industrias proveedoras y relacionadas

Gran parte de las industrias proveedoras de las empresas estudiadas no se
encuentran desarrolladas en Chile. La industria de la robética y la electrénica es
practicamente inexistente en el mercado doméstico, por lo cual las empresas optan por
importar esta clase de insumos que muchas veces es parte central de sus productos. Lo
mismo sucede con la maquinaria, ya que Chile no cuenta con una industria proveedora
de maquinaria competitiva a las extranjeras.

Por otro lado, MIRS deja ver que, a pesar de que la industria de las maestranzas
y piezas a medida si se encuentra desarrollada en Chile, tiene un nivel de precision muy
bajo en comparacién con las maestranzas de paises vecinos, como por ejemplo
Argentina. Lo anterior se puede deber a que la demanda con la que cuentan estos
proveedores no requiere del nivel de especializacion que necesita MIRS para fabricar sus
productos. En este caso, MIRS también opta por acudir a industrias extranjeras para
proveerse.

En cuanto a otras industrias relacionadas, podemos decir que estas tres empresas
se han beneficiado de la industria minera chilena, la cual, si cuenta con un alto nivel de
desarrollo y competitividad, lo que ha aportado a que estas empresas hayan crecido en
el mercado local, comprendido de forma mas cercana las necesidades de sus clientes y
logrado innovar generando productos atractivos para los mercados internacionales.

Competencia

Tanto en Chile como en el resto de los paises, Drillco y Tecpromin cuentan con
competencia. Sin embargo, en Chile tienen el beneficio de ser el proveedor local. Drillco
observa que hay mercados extranjeros donde existe mas competencia que en otros, lo
cual muchas veces se ve reflejado en el precio de los productos y en las capacidades
técnicas de los productos también.

Ambas empresas tienen como ventaja competitiva la alta calidad de sus productos,
es por esto, que dada la alta competencia se deben mantener constantemente mejorando
sus productos. Por lo cual la investigacion y el desarrollo son actividades fundamentales
en ambas empresas.

La misma empresa, ha tenido experiencias donde cuenta con ventajas
competitivas y otras donde cuenta con desventajas. Cuando se instalo en Nevada, EEUU,
la localizacién seleccionada traia ventajas con respecto a la competencia, ya que
mejoraba los servicios de postventa y el tiempo de respuesta de la empresa. Pero cuando
se instalaron en Carolina del Norte, no contaban con esta ventaja de localizacién, habia
muchas empresas compitiendo en el mercado, y ahora la empresa se encontraba en
desventaja por tener que importar sus productos desde Chile. De esta forma, la
localizacion es una variable que puede aportar ventajas o desventajas a la empresa
dependiendo de la situacién.
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Por otro lado, Tecpromin, cuenta con la ventaja competitiva de que sus productos
han sido altamente probados y aprobados por clientes en toda américa latina, y es una
de las empresas recomendadas internacionalmente para el desarrollo de algunos de sus
productos. Sin embargo, Ultimamente esta sufriendo desventajas con respecto a su
competencia extranjera, pues los gobiernos de la competencia se encuentran apoyando
la internacionalizacion de proveedores de un modo muy atractivo para los clientes de
Tecpromin. Lo que ofrecen es permitirle al cliente facilidades de pago que el proveedor
no podria dar por su cuenta, mientras que el gobierno le paga al proveedor en las
condiciones que si puede ofrecer. De esta forma, todos ganan, el proveedor se ve
beneficiado por la ventaja de poder ofrecer facilidades de pago interesantes para el
cliente, el cliente tiene puede realizar sus pagos en cuotas, disminuyendo el capital inicial
requerido para la compra del sistema y el gobierno cumple con su objetivo de fomentar
las actividades internacionales de sus proveedores. Esta es una barrera que Tecpromin
no sabe como enfrentar, pues no tiene la capacidad financiera para ofrecer las mismas
facilidades de pago que su competencia.

Entorno Politico-Econdmico

La estabilidad de la economia afecta directamente sobre la venta de productos de
las empresas proveedoras. Tanto Drillco como Tecpromin han vivido experiencias de
crisis financieras. Drillco sufrié la crisis del 2008 en EEUU, la cual afect6 principalmente
la industria de la construccién, por lo que los negocios que Drillco tenia en las canteras
se vieron altamente afectados debido a la disminucion radical de la demanda por sus
productos. Sin embargo, el grueso de los ingresos de Drillco los provee la industria
minera, por lo que no signific6 un mayor problema para la empresa.

Por otro lado, la baja del precio del cobre entre los afios 2013 y 2014, si afect6
mucho a la empresa, tuvieron que reducir el personal y fue alli cuando notaron que tenian
una alta dependencia de la estabilidad de la industria minera, por lo que comenzaron a
enfocarse con mas dedicacion a los otros mercados de los cuales son proveedores.

Por su parte, Tecpromin también ha sufrido con la disminucion en el precio del
cobre. Este evento, sumado a la situacion econémica actual de Chile, ha disminuido la
inversiébn en nuevos proyectos mineros en el pais, que es la principal fuente de ventas
para la empresa. En este sentido, las actividades de internacionalizacion de Tecpromin
han disminuido el riesgo de la inestabilidad de la politica y economia local, ya que la
cantidad de proyectos en Peru se ha visto menos afectada que la de Chile por los precios
del cobre.

Tecpromin a su vez vivio la crisis en Argentina, donde para incentivar la industria
local se puso un “cepo cambiario”, lo cual restringié las importaciones por parte de este
pais, ademas de dificultar la extraccion de los capitales desde esta nacién. Luego de esto,
las actividades en Argentina disminuyeron a su minima expresion, con lo que hoy la
oficina cuenta exclusivamente con un empleado para la atencién de los proyectos que ya
se habia instalado alla.
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MIRS también ha sufrido los efectos del cambio en el precio del cobre, y es una
de las razones por las cuales ha comenzado sus actividades internacionales ademas de
pensar en diversificar sus industrias cliente.

Resumen:

e Las crisis econdmicas afectan las ventas de las empresas proveedoras
mineras, sobre todo las crisis provocadas por la variacion del precio del
cobre.

e Para disminuir el riesgo asociado a estas crisis, las empresas pueden optar
por diversificar tanto sus mercados geograficos como las industrias a las
que proveen.

Apoyo Gubernamental

So6lo una de las tres empresas contd con apoyo gubernamental para su
internacionalizacion. Drillco recibié apoyo de ProChile para la exploraciéon de mercados
en américa latina, el cual consistia en el financiamiento del 50% de los gastos de
transporte a los mercados extranjeros. Drillco cuenta que al menos 20 empresas
participaron de este programa, pero que en la actualidad solamente dos, incluyendo a
Drillco, contindan existiendo y cuentan con actividades en el extranjero. ProChile ya no
ofrece este apoyo.

Tanto Drillco como Tecpromin afirman que el apoyo por parte del gobierno para la
internacionalizacion de proveedores para la mineria es muy bajo. Tecpromin ha tenido
experiencias con CORFO y con el programa de Proveedores de Clase Mundial, y afirma
que la oferta no es atractiva para la empresa. Sefiala que el beneficio ofrecido por los
programas se relaciona con poder mostrar a clientes extranjeros que ya cuentas con
proyectos instalados en Chile para disminuir la aversion a la compra de tecnologias no
probadas. La cual no es una propuesta atractiva para Tecpromin, que ya cuenta con
sistemas de procesamiento de minerales en muchos paises del mundo.

Por dltimo, MIRS no ha optado por contar con apoyo gubernamental en sus
actividades internacionales.

3.5.3 ANALISIS CADENA DE VALOR
3.5.3.1 ACTIVIDADES DE APOYO

Infraestructura de la Empresa

Como hemos visto hasta ahora, la internacionalizacién es un proceso lleno de
barreras y problemas para las empresas. Para hacer frente a esto, es necesario contar
con una infraestructura focalizada en la internacionalizacion, lo cual implica la
administracion, planificacion y financiamiento de todas las actividades necesarias para
gue los productos lleguen a los mercados globales.

Para la planificacion, MIRS nos presenta una metodologia que le permite a las
empresas anteponerse a los posibles riesgos a los que se podria enfrentar en un
mercado. MIRS identifica que existen riesgos externos, relativos al pais de destino y las
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caracteristicas de la industria, riesgos internos, relacionados con las capacidades de la
empresa para lograr realizar todas las actividades necesarias para abastecer el nuevo
mercado, y del producto, que tienen que ver con los estandares de calidad que el
mercado le exige al producto, si el producto satisface las necesidades de los clientes,
entre otros.

En cuanto al financiamiento, hay que tomar en cuenta que el aumento de las
actividades en el extranjero aumentara las necesidades de capital humano y capacidad
productiva, ya que espera que la demanda por los productos aumente. Ademas, habra
un aumento en los ingresos de la empresa y en las cuentas por cobrar. Una vez que la
empresa identifica todos los costos asociados a su internacionalizacion, debe evaluar si
cuenta con la situacion financiera lo suficientemente estable como para cubrir todas las
necesidades que surgiran en el camino. En caso de que no sea asi, puedo evaluar nuevos
escenarios, cambiando el método de exploracion de mercados, el modo de
internacionalizacién y los paises a los que desea internacionalizarse.

Siguiendo con el financiamiento, tanto MIRS como Tecpromin solicitan pagos
anticipados con el fin de contar con capital para comenzar la fabricacion de sus productos,
y, @ medida que se van cumpliendo ciertos hitos, cobran el resto del precio. Ninguno
utiliza garantias para asegurar que el cliente pague, Tecpromin dice que no lo hace
porque confia en la capacidad de pago de sus clientes. Sin embargo, los clientes de MIRS
si buscan protegerse de que la empresa no cumpla con los resultados esperados, con lo
que podria perder el anticipo, por lo que solicitan cartas de fianza para asegurar la
devolucion del dinero en caso de no cumplimiento.

Administracion de Recursos Humanos

Los recursos humanos juegan un rol fundamental en la internacionalizacién, sobre
todo cuando se decide abrir una oficina en el pais extranjero. En este caso, el rol de la
persona a cargo de la oficina en el extranjero es de especial relevancia, es importante
gue maneje todos los conocimientos necesarios para adaptarse al mercado extranjero y
que cuente con una buena comunicacion tanto con los clientes como con la gerencia de
la empresa. Si no se cumple con esto, se repite la experiencia de Drillco en EEUU y en
Sudafrica, donde no se logré una estructura interna que permitiera generar ventas
suficientes para obtener utilidades.

Para lograr seleccionar y contratar a personal que cuente con estas
caracteristicas, es recomendable asesorarse con un head hunter. Esto es lo que realiza
Tecpromin cada vez que necesita personal en el extranjero.

Por otro lado, MIRS recomienda tener personal local, ya que es beneficioso dado
gue conocen la cultura del pais en el que se desea hacer negocios, lo cual permite evitar
posibles conflictos por diferencias culturales. Tecpromin y Drillco también prefieren
contratar personal local por las mismas razones.

Ademas, las ventas de todas las empresas estudiadas son ventas de caracter
técnico, por lo que los vendedores tienen que tener conocimientos técnicos. Es por esto,
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gue MIRS decide tener una persona de perfil comercial y una de perfil técnico en cada
una de sus oficinas. Tecpromin aborda esto mismo, mediante la contratacion de personal
de perfil técnico para las ventas, con una Unica excepcién en Argentina, donde cuentan
con solo una persona y es de perfil comercial, principalmente porque no se estan
realizando nuevos proyectos. Y Drillco, también busca contar con ambos perfiles en todas
sus oficinas, ademas de asegurarse de que sus distribuidores tengan conocimiento
técnico del negocio para si no brindarles capacitacion.

Otra habilidad importante que debe tener el personal, es que debe saber hablar
inglés. Tecpromin asegura que esto es fundamental porque en el mundo de la mineria
toda la documentacion y normativa se encuentra disponible en inglés y porque
generalmente las empresas que colaboran con la mineria para desarrollar proyectos
nuevos son de habla inglesa. Drillco, afirma que es conveniente porque se requiere que
el personal comprenda las necesidades de cada cliente, y para esto el inglés ayuda a
comprender a muchos de sus clientes. MIRS no lo aborda directamente en las
entrevistas, sin embargo, al desear internacionalizarse en EEUU y Australia, se requiere
tener un muy buen manejo del inglés.

Ademas, Drillco sefiala que pueden existir restricciones en la contratacion de
personal en algunos paises. Este es el ejemplo de Sudéafrica, que, por razones culturales
e histédricas, restringe el comercio del estado con empresas que no cuenten con cierta
proporcion de personal de color.

Por ultimo, Tecpromin nos recuerda que se debe ser flexible en la cantidad de
personal disponible en cada oficina, ya que, dependiendo de las ventas, puede convenir
despedir o contratar personal. Recordemos que las ventas pueden ser afectadas por el
entorno politico-econémico del pais en que se encuentra la oficina.

Desarrollo Tecnoldgico

Como buenas empresas con expresiones de manufactura avanzada, las tres
empresas estudiadas basan sus negocios en el desarrollo tecnolégico, por lo que parte
importante de sus actividades son la investigaciéon y desarrollo buscando mejoras
innovadoras para sus productos. La internacionalizaciébn de estas empresas supone
nuevos desafios en términos de investigacion y desarrollo.

En el caso de Drillco, podemos observar que distintos paises tienen distintas
durezas de suelo lo que requiere que los martillos tengan caracteristicas distintas, y lo
mismo con las distintas aplicaciones para las que se utilizan estos productos. Por otro
lado, tanto Tecpromin como Drillco aseguran que la alta competencia en el mercado
internacional no les permite detener el constante mejoramiento de sus productos, ante lo
cual ambas empresas desarrollaron software de simulacion y disefio propio que facilita
este proceso.

Ademas, uno de los requerimientos para la comercializacion tanto nacional como
internacional de sus productos, Tecpromin debe cumplir con certificacién internacional y
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normas constructivas y de seguridad que deben ser consideradas en el disefio de los
productos.

Abastecimiento

Los proveedores de las empresas son tanto nacionales como internacionales. Sin
embargo, las empresas cuentan con estrategias diferentes a la hora de abastecerse en
sus actividades en el extranjero.

Drillco, como ya mencionamos, tiene su fabrica en Santiago de Chile, e importa
los aceros especiales que requiere de distintos paises, entre ellos, EEUU, Brasil y Corea.
Al aumentar las ventas en el extranjero, aumento la cantidad de material requerido, lo
cual implica contar con una gran cantidad de capital detenido en placas y tubos de acero.
Esta estrategia, ademas de aumentar el capital invertido en inventario, trae problemas
logisticos a la empresa, pues la compra de estos insumos debe realizarse con 6 meses
de anticipacioén, por lo que se requiere una planificacion de la produccion a futuro muy
precisa, que intenta optimizar la cantidad de capital detenido en inventario con la
cobertura completa de la demanda. Dado lo anterior, la empresa esta considerando
comenzar a producir en el extranjero, en un mercado donde el abastecimiento no sea un
problema.

MIRS, no cuenta con fabrica, tiene una estructura liviana en la cual cada vez que
requiere de espacios arrienda bodegas, por lo que tampoco cuenta con stock de
materiales, como si lo hace Drillco. En sus proyectos, la empresa intenta fabricar la mayor
parte de sus piezas en Chile, con el fin de después exportar la maquina completa al
extranjero. Sin embargo, cuenta también con proveedores internacionales, entre ellos
KUKA, y algunas empresas de mecanizado de piezas es Argentina.

Por otro lado, Tecpromin, considera que fabricar partes poco especializadas en el
pais donde se instalara el sistema de procesamiento es mas econdémico, sobre todo en
localidades donde cuentan con ventajas en precios, como lo es el acero en México.

Resumen:

e No existe consenso de qué estrategia conviene utilizar para el
abastecimiento de los insumos necesarios para la manufactura de los
productos. En otras palabras, depende del caso.

e Si la empresa cuenta con una planta de fabricacién en Chile, donde el
producto sale listo para ser comercializado y utilizado por el cliente, se
requerira importar los insumos que sean necesarios para su fabricacién, por
muy costosa que sea esta opcion. Como alternativa, la empresa puede
considerar comenzar a fabricar en paises donde el abastecimiento no
provoque inconvenientes.

e En cambios, si la empresa no cuenta con una fabrica, sino que externaliza
la fabricacion de piezas y luego ensambla el producto podria ser
conveniente abastecerse con empresas locales que sean capaces de
responder rapidamente a los requerimientos de la empresa. Sin embargo,
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en Chile no es facil encontrar maestranzas que fabriquen piezas de alta
precision, por lo cual puede volverse necesario importar. Ademas, el
mercado nacional no cuenta con proveedores de electronica de alto nivel,
la cual debe ser importada en caso de ser requerida para la manufactura
del producto.

e Por ultimo, si la empresa cuenta con maestranzas, pero realiza el armado
del producto en las instalaciones del cliente, puede convenir externalizar la
fabricacion de piezas en el mercado local, sobre todo si las piezas no
requieren de alta precision técnica y cuentan con un precio menor que
realizar la fabricacion en Chile para luego ser transportadas hasta el cliente
final.

3.5.3.2 ACTIVIDADES PRIMARIAS

Produccion y logistica

La internacionalizacion, en caso de ser exitosa, implica un aumento en las ventas
de la empresa, lo cual muchas veces requiere de un aumento en la capacidad de
produccion. Tanto Drillco como Tecpromin han tenido que aumentar la capacidad de
produccién de sus plantas. MIRS, todavia no siente el aumento en sus ventas, y como
no tiene fabrica propia, tendra un desafio a futuro en el que tendra que determinar si dada
cierta demanda conviene tener una planta productiva.

Drillco en particular, ha evaluado aumentar su produccion mediante produccién en
el extranjero, principalmente debido a la lejania de Chile con los nuevos mercados a los
gue le gustaria llegar. Sin embargo, seleccionar donde comenzar a producir no es facil.
Drillco ha considerado los precios y la confianza que inspiran los duefios de fabricas en
distintos paises. Como resultado, obtuvo que Corea era el mejor lugar donde producir en
estos términos y teniendo una localizacion ventajosa para llegar al mercado australiano.
Sin embargo, la situacion politica actual de Corea con su vecina Corea del Norte, hace
que el panorama sea incierto, lo cual lleva a que Drillco ain no decida comenzar a
producir en el extranjero.

Entonces, decidir si producir afuera no depende exclusivamente de los costos de
produccion, sino de la confianza del productor, que incentive que la empresa comparta
sus planos de fabricacion sin mayor reparo, y la situacion politica y econdmica del pais
donde se desea producir.

El aumento en la capacidad de produccién, se puede realizar mediante el aumento
de maquinaria y personal, o mediante la optimizacion de procesos internos de la empresa.
Ambos requieren un distinto nivel de inversion, el primero mucho mayor que el segundo.
Es por esto, que, como medida de corto plazo, Drillco esta optimizando sus procesos, ya
que requiere ahorrar para comenzar a producir en el extranjero.

Las partes mas importantes de la maquinaria producida por Tecpromin es
producida en Chile. No cuenta con talleres ni maestranzas en el extranjero, por lo que al
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aumentar sus ventas en el extranjero tuvo que aumentar la capacidad de produccién en
Chile. Ademas, externaliza la produccion de algunas piezas que requieren bajo nivel de
especializacion contratando maestranzas en el pais en el que se instalara el sistema de
procesamiento de minerales.

Como MIRS y Tecpromin venden sistemas que deben ser instalados en las plantas
de procesamiento de sus clientes, parte importante la produccion de sus productos es la
instalacidon y puesta en marcha de sus maquinas. Esta instalacion se realiza siempre bajo
la supervision de especialistas de la empresa correspondiente.

Adicionalmente, si el cliente lo solicita, MIRS contrata mano de obra local para
realizar la instalacion completa de la solucion robdtica. Para contar con precios
competitivos de mano de obra, MIRS intenta contar con partners locales para la
subcontratacion de esta mano de obra. En cualquier caso, la instalacién del sistema sera
realizado por mano de obra local, por lo cual, la calidad de la instalacién depende
altamente del personal local. Es por esto, que MIRS se encuentra adaptando partes de
sus productos para que sean de mas facil instalacion. Un ejemplo es que, en vez de dejar
cables sueltos entre las partes que luego deben ser conectados y soldados, se reemplaz6
por un conector que viene armado desde Chile, de tal forma de que el armado solo
requiera juntar dos piezas que unen los cables de manera correcta, no dejando espacio
para el error.

La instalacion de sistemas por parte de MIRS, requieren de la detencion de la
planta procesadora del cliente, lo cual trae costos al cliente. Es por esto que MIRS ha
optimizado sus disefios para que la instalacion sea lo mas rapida posible. Han logrado
instalar sistemas en sélo dos dias, sin embargo, siguen trabajando para mejorar en este
ambito todos sus productos.

Como ya mencionamos, los productos de Tecpromin deben cumplir con
certificaciones de calidad. Es por lo que requiere incorporar aseguramiento y control de
calidad en sus procesos productivos. MIRS también realiza control de calidad de sus
productos, armandolos y probandolos en Chile antes de enviarlos a su destino.

Por ultimo, la logistica de distribucion también se ve afectada con la venta a paises
extranjeros. Es por esto que es relevante tener un area de logistica que cuente con
experiencia y sea capaz de enviar los productos a cualquier lugar del mundo. Para facilitar
esta tarea, Tecpromin mantiene buenas relaciones con la aduana y con forwarders que
apoyan la exportacion de los productos.

Marketing y ventas

Cada modo de internacionalizacion implica una forma de vender en el extranjero.
Drillco ha experimentado durante afios con distribuidores y venta directa, y como se
menciono en el caso, cada una representa sus dificultades. Para Drillco ha sido dificil
conseguir distribuidores que cumplan con las ventas acordadas y se mantengan en el
tiempo. Y la venta directa representa problemas con clientes que no quieren lidiar con el
pago de impuestos relacionados a la importaciéon de maquinaria.
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Por otro lado, los agentes y representantes son modos menos riesgosos para la
internacionalizacion, pues no requieren de stock, y funcionan como un intermediario que
exclusivamente realiza el contacto entre los clientes y las empresas.

La fijacion de precios varia de acuerdo al producto. Los sistemas que venden MIRS
y Tecpromin asignan sus precios de acuerdo a los incoterms solicitados por el cliente. El
precio de los sistemas es el mismo independiente del mercado, o que cambia son los
costos de distribucién y servicios asociados a la instalacion y puesta en marcha de las
maquinas. En este sentido, MIRS cotiza sus sistemas robotizados ex Works, y en sus
cotizaciones utiliza estrategia de precios referenciales para aumentar la disposicion de
sus clientes a pagar. Por su lado, Drillco adapta sus precios a los distintos mercados de
acuerdo a los precios de la competencia, ya que hay mercados que son mas competitivos
en los cuales si mantiene sus precios no atraeria a los clientes.

Los precios de los productos de MIRS son elevados, pero competitivos con otra
maquinaria similar. A pesar de esta competitividad, los clientes de MIRS tienen la
percepcion de que los precios de los productos son muy elevados. Par lidiar con esta
percepcion, MIRS se ha apoyado en técnicas de marketing psicologico, cotizando al
cliente el sistema ideal para él, uno muy basico mas barato y uno con muchas otras
funcionalidades no tan atractivas para el cliente mucho méas caro. Mediante esta
estratégica de cotizacion, MIRS logra cambiar la percepcion de sus clientes con respecto
al precio de sus productos.

Las tres empresas observan que los clientes industriales prefieren realizar
negocios con empresas con presencia en el pais local que importar directamente desde
el Chile, ya que de esta forma evitan costos impositivos de importacion. Ademas de
asegurarse de recibir servicios de postventa.

El marketing realizado por las tres empresas en el mercado de la mineria es
marketing directo. MIRS intenta llegar a sus potenciales clientes utilizando las redes
sociales, especialmente Linkedin, mientras que Tecpromin contacta directamente a
empresas mineras o de ingenieria que se encuentran estudiando la realizacion de un
nuevo proyecto minero, informacion que obtiene a partir de diarios industriales y revistas
de investigacién en mineria. Por ultimo, Drillco realiza un marketing basandose en la
adaptacién del producto para cada empresa, prometiendo mejores servicios de
postventa.

Post venta

Como ya hemos apreciado a lo largo del estudio, los servicios de post venta son
importantes para las empresas proveedoras de tecnologias para la mineria. Las tres
empresas estudiadas cuentan con servicios de post venta y, una de las razones por las
gue se constituyeron en el extranjero, fue la intencién de brindar un mejor servicio a sus
clientes o abaratar los costos de dar estos servicios.

Para Drillco, brindar un buen servicio de post venta le permite fidelizar a sus
clientes, ademas de ser la principal fuente de informacion para la mejora constante de
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sus productos. Sin embargo, cuando la venta comercializacion se realiza a través de
distribuidores, son ellos quienes brindan el servicio técnico, lo cual dificulta el contacto
con el cliente final y el problema que tuvo.

Por otro lado, la instalacion de maquinas de MIRS se encuentra asociado a un
servicio de post venta de capacitacion de los operadores que se haradn cargo de la
operacion, cuidado y mantenimiento del robot, la cual toma entre 10 dias y 2 meses
dependiendo de la complejidad de la maquina y la complejidad del proceso del cliente, lo
que implica un alto costo al momento de instalar proyectos en el extranjero. Ademas,
MIRS ofrece servicio técnico remoto para resolver problemas de sus clientes extranjeros,
y envia a un especialista en caso de ser necesario.

Para la venta de repuestos, MIRS no cuenta con stock, por lo que manda a fabricar
las piezas de acuerdo a las solicitudes de los clientes. Eso hace que MIRS dependa de
la red de proveedores para lograr responder de forma expedita a las necesidades de la
empresa.

Por dltimo, Tecpromin realiza el servicio técnico a los clientes de paises en los que
no cuenta con oficinas, enviando personal tanto de Chile como de la filial en Pera.
Argentina es una excepcion, ya que el mercado si cuenta con oficinas de Tecpromin, pero
sin capacidades técnicas, por lo que el servicio de post venta lo realizan especialistas de
la casa matriz.

Realizar servicios de postventa desde Chile puede ser caro, ya que, en muchos
casos, salvo que el servicio pueda prestarse de manera remota, requiere de costos de
viaje y estadia de personal de la empresa. Tanto MIRS como Tecpromin concuerdan en
que, si estas solicitudes se vuelven recurrentes por parte de un mercado en particular, se
vuelve mas atractiva la apertura de una oficina en dicho merado.

3.6 RECOMENDACIONES

Para la formulacion de recomendaciones, procederemos a sistematizar las
estrategias y actividades identificadas en el estudio de casos, utilizando un modelo
funcional de empresa. De esta manera, las recomendaciones quedaran dirigidas a la
gerencia encargada de cada una de las funciones.

Drillco MIRS Tecpromin
Funcion Area que realiza la funcion
. Gerencia de Gerencia de Gerencia de
Produccion . .
Operaciones Proyectos Servicios

Ventas y Marketing ~ Gerencia Comercial Gerencia Comercial Gerencia Comercial

Gerencia de

Finanzas Externo Externo .
Finanzas
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Investigacion y Gerencia de Gerencia de

Gerencia Técnica

Desarrollo Innovacién Desarrollo
Gerencia de Gerencia de
Recursos Humanos Externo .. .,
Recursos Humanos Administracion
) . Gerencia de
Gerencia de Gerencia de .
Post Venta . Servicios de Post
Operaciones Proyectos

Venta y Repuestos

Tabla 14: Funciones que desempefian area de las empresas (Fuente: Elaboracion propia)

3.6.1 RECOMENDACIONES GENERALES

Una vez que una empresa decide internacionalizarse debe decidir el modo de

internacionalizacion que utilizara y los mercados a los que desea llegar. Es por esto, que
dividimos las recomendaciones generales en seleccion del modo de internacionalizacion
y la seleccion de mercados.

Para la seleccion del modo de internacionalizacion, las empresas deben

considerar que:

Cada modo de internacionalizacién involucra un nivel distinto de compromiso
financiero por parte de las empresas, esto lleva a que tome relevancia el nivel de
inversién que cada empresa puede y quiere realizar. Ademas, es recomendable ir
cambiando el modo de internacionalizacion a medida que van conociendo el
mercado extranjero y aumentando su cartera de clientes. Se recomienda comenzar
por modos que impliquen menos riesgo, utilizando intermediarios, y de acuerdo a la
evolucién del negocio decidir si constituirse en el mercado extranjero.

Para las empresas de manufactura avanzada contar con oficinas en el extranjero es
atractivo debido a los altos costos asociados a brindar servicios de postventa desde
la casa matriz. Al aumentar la cantidad de clientes en un mercado, la demanda por
este tipo de servicios aumenta lo cual justifica econémicamente la constitucion de
la empresa en el mercado.

En caso de decidir comercializar a través de intermediarios, la seleccion del tipo de
intermediario a utilizar dependera de la vida util de los productos. En caso de contar
con una vida util corta, y requerir constantemente repuestos, un distribuidor es una
buena opcidn, ya que cuenta con stock de los productos. Por el contrario, si la vida
atil del producto es larga, son preferibles los agentes comerciales y representantes,
dependiendo de las actividades que la empresa desea externalizar, al preferir
agentes solo se externalizan las actividades de marketing y ventas, mientras que
los representantes pueden externalizar una mayor cantidad de actividades.

Y para la seleccion de mercados, las siguientes recomendaciones deben tomarse

en cuenta.

93



Los costos de exploracion de mercados y los riesgos de desconocimiento de los
mismos pueden disminuirse mediante la contratacion de intermediarios para la
comercializacion de los productos en el extranjero. Sin embargo, existen casos en
los que realizar la exploracion de mercados agrega mas valor que exclusivamente
del comercial, los cuales podrian justificar la inversién. Un ejemplo de esto es la
situacion de Drillco, en cuyas exploraciones de mercado, ademas de obtener
contacto con clientes obtiene informacién relevante con respecto a las
caracteristicas de suelo de los distintos paises.

Para la seleccion de mercados, es relevante conocer las principales regiones
mineras: Australia, Norteamérica, Sudamérica y Africa, asi como otros factores
como lo son el idioma, la similitud cultural y la cercania a los mercados.

En caso de que las ventas dependan directamente de la generacion de proyectos
nuevos en mineria, una buena manera de detectar mercados atractivos es mediante
el monitoreo de generacion de nuevos proyectos en los paises de interés. Business
News América entrega informacion relevante de la industria minera en todo el
continente americano y otra fuente importante de informacion son las revistas de
investigacion, las cuales exponen proyectos en desarrollo o en fase de disefio.
Otra buena estrategia para testear multiples mercados es la contratacion de agentes
gue aumenten el marketing y ventas en mercados desconocidos, lo cual permite
detectar de forma rapida en qué paises se cuenta con un mercado potencial mayor.

Ademas, una vez seleccionados el modo de internacionalizacion y los mercados,

hay otras actividades para las cuales se obtuvieron recomendaciones y observaciones
relevantes.

Para la planificacion de entrada a un nuevo mercado, se considera una buena

practica partir por analizar los riesgos externos, internos y de productos que la empresa
podria enfrentar en el extranjero, evaluando la probabilidad de ocurrencia y el impacto
que el evento tendria en caso de ocurrir. Con esto, la empresa podra adelantarse a los
posibles problemas que presentara en el camino y planificar estrategias y actividades
para la solucion de los mismo.

En relacion a la competencia, se tienen las siguientes observaciones:

La localizacién seleccionada por las empresas para ingresar a un mercado puede
traerle ventajas competitivas si logra ubicarse mas cerca de los clientes que su
competencia.

Sin embargo, la localizacion de la planta de produccién en Chile, puede traer
desventajas en mercados muy alejados, ya que no solo aumentan los costos de
transporte, sino también los tiempos de respuesta y atencion al cliente extranjero.
Las empresas proveedoras extranjeras estan siendo apoyadas por sus respectivos
gobiernos en sus actividades internacionales, lo cual pone en desventaja a las
empresas chilenas al competir en mercados extranjeros.

Ademas, al internacionalizarse, la empresa puede verse enfrentada a riesgos

politico-econdémicos. La estabilidad de la economia de las distintas naciones puede
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afectar el éxito de una empresa en dicho mercado. Existen dos principales formas en las
gue una crisis econdémica puede incidir de mayor forma. La primera, corresponde a crisis
provocadas por la variacion del precio del cobre, las cuales afectan directamente a la
industria de la mineria, por lo que disminuye el nivel de inversion en este mercado. Y la
segunda, son crisis provocadas por otros motivos que llevan a las naciones a preferir la
oferta local antes de la oferta extranjera. Lo anterior puede deberse a cambios en la
politica de importacion de los paises. Ante estos escenarios se realizan las siguientes
recomendaciones:

e Las empresas proveedoras de la mineria se ven expuestas al riesgo de que la
demanda por sus productos dependa de la bonanza del cobre. Una estrategia para
disminuir este riesgo es diversificar la cantidad de industrias a las que proveen,
buscando en qué otros contextos los productos podrian ser utilizados. Las tres
empresas estudiadas cuentan con un nivel distinto de esta estrategia, Drillco cuenta
con varias industrias a proveer, mientras que MIRS recientemente decidié ampliar
su mercado objetivo a la industria pesada y, por ultimo, Tecpromin, sin poner
esfuerzos directos en esta linea a realizado proyectos fuera de la industria de la
mineria, por ejemplo, para una planta recicladora de baterias.

¢ Alinternacionalizarse, las empresas incurren en el riesgo que supone la estabilidad
de cada economia, incluso la economia local puede sufrir malos momentos, debido
a lo cual, para disminuir el riesgo una opcion es diversificar los mercados
geograficos.

En cuanto al apoyo gubernamental ofrecido a las empresas proveedoras de la
mineria:

e Actualmente el apoyo gubernamental para la internacionalizacion de proveedores
para la mineria es bajo y no consiste en apoyo financiero para las organizaciones.

e Uno de los beneficios ofrecidos tiene relacion con disminuir las barreras a
tecnologias que no han sido probadas anteriormente mediante la prueba de estos
productos en faenas mineras. Esto puede ser Util para empresas que presentan un
alto nivel de innovacién tecnoldgica en sus productos y no han logrado realizar
ventas. Sin embargo, no son Utiles para empresas que ya cuenta con sus productos
probados por el mercado, como es el caso de Tecpromin.

3.6.2 RECOMENDACIONES POR FUNCION

Produccion

La exitosa internacionalizacion de las empresas, provoca aumento en la demanda
por productos por lo que las actividades de produccién han tenido que ser modificadas
por las empresas al ingresar a mercados extranjeros para lograr cumplir con esta
demanda. Dada esta realidad se exponen las siguientes recomendaciones:

e Elaumento de la capacidad productiva se puede realizar mediante la adquisicion de
maquinaria y contratacion de personal o mediante la optimizacion de los procesos
de produccion. Estas alternativas requieren de niveles de inversion completamente
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diferentes, pero en caso de que se espere un aumento sostenido de la demanda se
justifica realizar inversiones mayores para mejorar el nivel de produccion. Por el
contrario, si no se cuenta con muchas ventas ni con el capital requerido para
aumentar la capacidad mediante la adquisicion de maquinaria u otros motivos, por
ejemplo, la evaluacion de una nueva planta de produccion, una buena opcion es la
optimizacién de los procesos.

Si la empresa ya cuenta con un alto nivel de produccién en su casa matriz y se esta
expandiendo a mercados lejanos a Chile, puede convenir comenzar a fabricar en el
extranjero. Para evaluar dénde conviene producir, las empresas deben considerar
no solo los costos de produccion en cada pais, sino también la confianza en los
productores que es especialmente relevante en el caso de empresas MA debido al
alto nivel de desarrollo tecnolégico de sus productos, y variables externas,
relacionadas con la estabilidad politico-econémica del pais.

Los productos que deben ser instalados en las plantas de procesamiento o faenas
del cliente, requieren de mano de obra local y de supervision de personal
especializado de la empresa proveedora. Al depender de mano de obra local, para
asegurar la calidad de la maquinaria, conviene realizar adaptaciones a los productos
de tal manera de disminuir los posibles errores que podrian suceder en esta etapa
de la produccion.

Para la distribucion de los productos a los mercados extranjeros, se recomienda
contar con personal que cuente con experiencia en logistica y establecer relaciones
con aduanas y forwarders que apoyen la exportacion de los bienes.

Si la empresa no cuenta con capacidad de produccion ni almacenamiento, entonces
genera una alta dependencia en sus proveedores para la produccién. Lo anterior
supone un trade-off entre los riesgos asociados a la alta inversiéon requerida para
realizar la produccion de maquinaria sin contar con una fuente de ingresos estables
y la dependencia de la produccion y calidad del producto en terceros.

Ventas y Marketing

Al analizar los resultados obtenidos en ventas y marketing, dividimos las

recomendaciones en tres: clientes, marketing y ventas.

Las observaciones a considerar en relacion a los clientes extranjeros son:

La realidad de la mineria del cobre en Chile no es replicable a otros mercados, lo cual
se ve reflejado en los volumenes de produccion de mineras extranjeras, los que son
mucho menores a los de las grandes mineras chilenas, y en el nivel educacional de
los altos mandos, que en algunos paises como EEUU y Australia cuentan con un bajo
nivel de profesionalizacion.

La venta de nuevas tecnologias es compleja debido a aprensiones del cliente. Para
la internacionalizacion es relevante comprender que una de estas aprensiones esta
relacionada con la disponibilidad de servicios de postventa, por lo que hay que ofrecer
a los clientes una solucion, ya sea mediante la oferta de una alta disponibilidad de
servicios remotos o mediante la instalacion de oficinas en el pais extranjero.
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Hay diferencias culturales que se ven reflejadas en las expectativas de tiempos de
entrega y calidad de los clientes, y en la relevancia de la nacionalidad de la empresa
para los clientes. Perl es un caso particular de lo anterior, en el que existe una
especial desconfianza con las empresas proveedoras chilenas. Existen distintas
teorias con respecto al origen de esta desconfianza, Drillco y Tecpromin lo atribuyen
a razones historicas, mientras que MIRS lo atribuye a diferencias culturales.

Existe una alta rotacion de los altos mandos en la mineria nacional e internacional, 1o
cual trae ventajas y desventajas a las empresas proveedoras. Ventajas, porque Si
fidelizan a un alto mando en una empresa minera, luego de un par de afos, puede
requerir de los productos del proveedor en otra compafiia minera. Y desventajas,
porque a veces, al irse de una empresa el personal, se pierde al cliente. Ademas, si
el ciclo de venta del producto es largo, la alta rotacién acentua este efecto, alargando
aun mas la decisién de compra al cambiar el personal que toma las decisiones.

En relacion al marketing podemos decir que:

Las empresas proveedoras de la mineria realizan marketing directo a sus clientes.
Para estas actividades se apoyan en las redes sociales, en el estudio de proyectos
de mineria desde sus comienzos y en la oferta de beneficios especiales para la
prueba del producto. Cada una de estas estrategias tiene sentido con el publico
objetivo de cada empresa y con caracteristicas particulares de cada negocio. MIRS
ofrece productos altamente innovadores en cuanto a tecnologia, por lo que busca
clientes que estén dispuestos a arriesgarse con nuevas tecnologias y ellos son
quienes ya han logrado adaptarse a las tecnologias emergentes. Tecpromin vende
la mayoria de sus productos a nuevos proyectos de la mineria, por lo que le conviene
conocer los nuevos proyectos en distintos mercados y ofrecer sus servicios
directamente a los proyectos que encuentre atractivos. Y, por ultimo, los productos
de Drillco, tienen un costo menor y vida Gtil mas corta, por lo que lo que le interesa a
la empresa es fidelizar a los clientes, para contar con ingresos constantes. Por lo
tanto, siendo que probablemente las empresas proveedoras de la mineria realicen
marketing directo, existen multiples opciones entre las cuales se puede elegir para
llegar al cliente, y la seleccion de esta dependera del cliente objetivo y de las
caracteristicas del negocio.

MIRS aplica estrategias de marketing para quitar la percepcion de que sus productos
son caros para el cliente.

Por ultimo, en cuanto a las ventas podemos observar que:

Cada modo de internacionalizacion presenta una forma distinta de ventas. La
contratacion de intermediarios equivale a la externalizacion del contacto con el cliente
y las ventas. Mientras que al abrir una sucursal se cuenta con fuerza de ventas propia.
El desafio estd en encontrar un intermediario que cumpla con las condiciones que
cada empresa necesita para vender sus productos, que son basicamente que cuente
con redes de comercio en la industria minera y conocimientos técnicos para realizar
la venta, o estar dispuesto a aprender con respecto al producto.
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Conseguir distribuidores no es facil. Para esta actividad se recomienda comprender
el conocimiento técnico que el distribuidor maneja del producto, si ha comercializado
productos similares anteriormente, los productos que distribuye actualmente, el
producto o marca representa el mayor porcentaje de sus ventas, solicitar referencias
comerciales de bancos y/o proveedores, tamafio del mercado en el pais al que
provee, areas geograficas a cubrir, nimero de sucursales, numero de vendedores,
nivel técnico de los vendedores y si tiene capacidad de soporte técnico como
distribuidor. Ademas, se busca prevenir posibles conflictos que se puedan tener con
el distribuidor por la region abarcada, por solicitud de exclusividad o por clientes ya
adquiridos por la empresa.

Finanzas

Las observaciones y recomendaciones para las finanzas son:

La internacionalizacion requiere de inversion por parte de la empresa, y una vez se
comienza a tener ventas en el extranjero se presentara un aumento en la demanda
por productos de la empresa, por lo que se requerira aumentar la capacidad
productiva de la empresa, y posiblemente el personal requerido tanto para la
produccion y logistica, como para el marketing, venta y postventa de los productos.
En caso de comercializar maquinaria de alto costo adaptada a las necesidades del
cliente, conviene solicitar anticipos para financiar parte de los proyectos. Sin
embargo, los clientes internacionales pueden solicitar cartas de garantia o de fianza
para asegurar que los anticipos realizados sean devueltos en caso de incumplimiento
por parte de la empresa proveedora, ante lo cual la empresa tiene que contar con el
respaldo financiero necesario.

Investigacion y Desarrollo

Las observaciones y recomendaciones para las actividades relacionadas con la

investigacion y el desarrollo son:

Para mantenerse competitivo en mercados internacionales, las empresas deben
invertir constantemente en la mejora de sus productos a partir de la investigacion,
el desarrollo y la innovacion.

Diferentes necesidades extranjeras pueden requerir que la empresa adapte sus
productos, por lo que en la exploracion de mercados se debe poner especial
atencion a las variables que podrian hacer que el producto no sea eficiente en el
mercado en cuestion.

La realidad de la mineria del cobre en Chile no es replicable a otros mercados, lo
cual se ve reflejado en los volimenes de produccion de mineras extranjeras. Esto
podria hacer que productos probados en el mercado chileno se encuentren
sobredimensionados para otros mercados.

Existen variables técnicas que cambian dependiendo del pais que pueden afectar
la efectividad de los productos que cuentan con buenos resultados en el mercado
local.

98



El alto nivel de competencia en los mercados internacionales hace que las
empresas deban estar constantemente innovando y mejorando sus productos. Para
este mejoramiento, las empresas de manufactura avanzada se apoyan en sistemas
de disefio inteligentes y la simulacion de funcionamiento de sus productos. En caso
de que el disefio de los productos cuente con un nivel de especializacion alto, puede
convenir aplicar sistemas de disefio y simulacién ya existentes o generar uno propio.
En el caso de algunos productos, se requiere la certificacion de calidad para su
comercializacién, ademas de cumplir con normativas de seguridad y construccion,
las cuales varian segun el mercado. Todo lo anterior debe ser considerado en el
disefio de los productos.

Recursos Humanos

El estudio reveld que la contratacién de personal es particularmente importante al

abrir una oficina en el extranjero. Ante este escenario, se deben considerar las siguientes
recomendaciones y observaciones.

El rol de la persona a cargo de una oficina en el extranjero es de especial
relevancia, es importante que maneje todos los conocimientos necesarios para
adaptarse al mercado extranjero y que cuente con una buena comunicacién tanto
con los clientes como con la gerencia de la empresa.

Para lograr seleccionar y contratar a personal que cuente con estas
caracteristicas, es recomendable asesorarse con un head hunter.

Es recomendable contar con personal local, ya que estas personas conocen la
cultura del pais en el que se desea hacer negocios, lo cual permite evitar posibles
conflictos por diferencias culturales.

Las ventas realizadas por proveedores para la mineria son de caracter técnico, por
lo cual se recomienda contar con personal con conocimientos técnicos avanzados
para la venta de los productos y personal comercial que cuente con las habilidades
comunicacionales requeridas también en la venta. Lo realmente importante es que
el vendedor transmita confianza en relacibn a sus conocimientos y los de la
empresa en el funcionamiento del producto y las variables que afectan al cliente.
Otra habilidad importante que debe tener el personal, es saber hablar inglés. En el
mundo de la mineria toda la documentacion y normativa se encuentra disponible
en inglés. El inglés permite realizar negocios con casi cualquier pais del mundo, al
ser el idioma internacionalmente utilizado para estos efectos. Ademas, si las
ventas de la empresa se realizan en la generacion de nuevos proyectos de mineria,
las empresas que generalmente colaboran en el desarrollo de estos proyectos son
de habla inglesa.

En algunos paises existen restricciones en la contratacion de personal que deben
ser tomadas en cuenta. Por ejemplo, en Sudafrica, por razones culturales e
histéricas, las empresas deben contar con cierta proporcion de personas de color
para poder venderle sus productos o servicios al estado.
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Post Venta

Por ultimo, pero no menos importante, las observaciones y recomendaciones
relacionadas a las actividades de postventa son:

e Al aumentar la demanda por servicios de postventa en un mercado, los costos de
dar este servicio aumentan a tal nivel que es razonable comenzar a pensar en
instalar una oficina para atender a los clientes de ese mercado.

e EIl servicio de postventa es especialmente importante en la venta de nuevas
tecnologias. Lo anterior debido a que una de las aprensiones al consumir nuevas
tecnologias se encuentra relacionada con la disponibilidad de servicios de
postventa. Es por esto que hay que ofrecer a los clientes una solucién que
solucione esta aprension, ya sea mediante la oferta de una alta disponibilidad de
servicios remotos o mediante la instalacion de oficinas en el pais extranjero.

e La venta de maquinaria puede ir asociada a un servicio de capacitacion de los
operarios que manejaran y mantendran el producto. Sin embargo, esto es costoso
si no se cuenta con personal en el pais donde se encuentra ubicado el cliente, ya
gue la capacitacién puede durar varias semanas, dependiendo de la complejidad
de la maquina.

e Si la empresa no cuenta con capacidad de produccion, ni almacenamiento de
repuestos, entonces genera una alta dependencia de sus proveedores para la
atencion de sus clientes.

4 CAPITULO YV - CONCLUSIONES

En el presente trabajo se realiz6 un estudio cualitativo, el cual consistié en un
estudio comparativo de casos, con el fin de comprender las estrategias y acciones que
realizan las empresas chilenas de manufactura avanzada proveedoras de la mineria para
superar las barreras que deben enfrentar al internacionalizarse. El estudio consideré tres
empresas, Drillco, MIRS y Tecpromin, las cuales fueron seleccionadas debido a que son
consideradas por CORFO como empresas relevantes para el desarrollo de la
manufactura avanzada en Chile, ademas de contar con actividades en el extranjero y ser
de las empresas que aplican mas tecnologias.

A partir del estudio, se logré identificar las principales barreras para la
internacionalizaciéon de empresas de MA y determinar las actividades y estrategias
realizadas por las empresas para superarlas mediante un estudio de casos multiple de
caracter comparativo. Para el andlisis de las entrevistas y documentos obtenidos, se
utilizé una adaptacion del modelo de diamante de Porter para el estudio del entorno y el
modelo de cadena de valor para las actividades internas de la empresa.

El analisis mencionado anteriormente permitio identificar similitudes no solo en las
estrategias y acciones internacionales realizadas por cada empresa, Sino en otras
caracteristicas y dificultades que presentan tanto en Chile como en el extranjero. Entre
estas similitudes, se encuentran el deseo declarado de crecer como empresa, lo cual
lleva a las empresas a explorar mercados internacionales; la relevancia de la post venta
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en los modelos de negocio y la internacionalizacion de las tres empresas, la cual incentiva
la apertura de oficinas en el extranjero; la propuesta de valor de las empresas estudiadas
se basa en el disefio de sus productos y por ende en la investigacion y desarrollo. Por
otro lado, las empresas presencian una escasez en la oferta de insumos tecnoldgicos
para la fabricacion de sus productos y una carencia en el apoyo gubernamental en los
procesos de internacionalizacion en la actualidad.

Considerando lo anterior, y las actividades y estrategias identificadas se
desarrollaron recomendaciones. Al ser tres casos los estudiados era esperable que
existieran grandes diferencias entre ellos, a pesar de contar con similitudes. Existen
diferencias desde sus productos y modelos de negocios, hasta su nivel de
internacionalizacion, las cuales harian que en un mismo escenario a las empresas les
conviniera optar por estrategias diferentes. Es por esto que para cada recomendacion
incluye mas de una solucién dependiendo del caso.

Las barreras que fueron compartidas por las tres empresas son: dificultad en la
seleccion de mercados, dificultad de entregar servicios de post venta desde Chile,
diferencias culturales entre paises, dificultades de entrar al mercado peruano, altos
costos de exploracién de mercados y preferencia de la oferta local por parte de los
potenciales clientes en el extranjero. Las cuales dieron origen a las recomendaciones que
se exponen a continuacion.

Tanto la dificultad de seleccion de mercados a los que internacionalizarse como
los altos costos de exploracion de nuevos mercados, pueden disminuirse mediante la
contratacion de intermediarios para la comercializacion inicial de los productos en el
extranjero. Sin embargo, el tipo de intermediario que convendria utilizar dependera del
producto a comercializar. Si el producto es bastante estandarizado y requiere de alta
reposicion, entonces es preferible contar con un distribuidor en el mercado de destino,
mientras si el producto es de baja reposicion y requiere de adaptaciones para cada
cliente, es recomendable optar por agentes comerciales o representantes, dependiendo
de si se desea externalizar exclusivamente el marketing y las ventas o una mayor
cantidad de actividades y responsabilidades.

Para las empresas de MA, parte importante de su modelo de negocio es la post
venta de sus productos. Al estar comercializando productos industriales de los cuales
depende la operacién de una empresa minera, los clientes exigen servicios de repuestos
y mantencion accesibles y rapidos. Sobre todo, cuando se trata de maquinaria de alta
tecnologia, para la cual no existe una amplia gama de proveedores en el mercado, los
clientes son adversos a comprar si no tienen los servicios de post venta a su disposicion.
Realizar estos servicios desde Chile es costoso y este costo se va acrecentando a medida
gue aumenta la cantidad de clientes en un pais determinado. Ante esta situacion, se
recomienda abrir oficinas en el pais extranjero una vez se cuenta con una cantidad critica
de clientes.

Otra barrera que se resuelve abriendo oficinas en el extranjero es que las
empresas extranjeras prefieren la oferta local a la extranjera, no solo porque aseguran
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servicios de post venta expeditos, sino por temas de tasas e impuestos de importacion,
las cuales dejan de existir si la empresa cuenta con oficinas en el pais.

Las diferencias culturales entre los paises, es una barrera que se presenta
principalmente cuando las empresas negocian directamente con los clientes extranjeros,
lo cual se acentla al establecer una filial o sucursal en el pais de destino. Es por esto que
las empresas estudiadas enfrentaron esta barrera desde los recursos humanos, es decir,
mediante la contratacion de personal idoneo para estas oficinas. Mediante el estudio se
concluyo que es importante que el profesional a cargo de las actividades en el pais
extranjero cuente, no solo con un alto conocimiento del negocio, sino con la capacidad
comunicacional de transmitir claramente sus planes y necesidades tanto a la gerencia en
Chile como a la empresa en el extranjero. Ademas, se recomienda contar con personal
local, ya que conocen la cultura comercial, lo cual disminuye esta brecha.

Un caso especial dentro de las diferencias culturales, es el caso del mercado
peruano, donde a las empresas de alta tecnologia chilenas les cuesta ingresar. Lo
anterior se debe a que las empresas peruanas desconfian de las proveedoras chilenas.
Dada la experiencia de las empresas estudiadas, es recomendable, si se desea ingresar
a Perq, que el profesional a cargo de las actividades en dicho pais sea de origen peruano,
ya que esto alivia los conflictos.

A modo de cierre del presente trabajo, se espera que las recomendaciones
desarrolladas puedan ser de ayuda para empresas de MA proveedoras de la industria
minera que en un futuro deseen internacionalizarse, y que el trabajo académico realizado
ayude a dar a conocer este nuevo tipo de empresa manufacturera que se esta
desarrollando tanto en Chile como en el mundo. También se espera que este estudio
pueda ser utilizado como base para futuros trabajos que podrian realizarse para encontrar
formas de apoyar la internacionalizacion de empresas de MA.

4.1 TRABAJO FUTURO

Debido a la situacion actual de la industria de la manufactura avanzada y a los
recursos disponibles para la realizacidon del presente trabajo de titulo, este debid acotarse
a empresas proveedoras de la industria minera con oficinas en la region metropolitana.
Es por esto que se propone como primer tema de trabajo futuro la ampliacion de este
trabajo a otras industrias tractoras y regiones del pais, con el fin de complementar los
resultados de esta memoria.

Ademas, existen aspectos de interés en relacion a las recomendaciones
propuestas a estudiar, como por ejemplo identificar el potencial que cada una podria tener
sobre el éxito en la internacionalizacion de empresas de manufactura avanzada para asi
identificar cuales debiesen promoverse.
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6 ANEXOS
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