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FUTURO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS MINERAS:
DE LO ESTRATEGICO A LO COMPETITIVO

lvan Valenzuela R.
Subsecretario de Mineria

Presentacion en Taller de Ingenieria de Sistemas
(Santiago, 13 de Julio de 1993)

1.- INTRODUCCION

Quisiera en primer término agradecer a los organizadores del
Taller por invitarme a exponer sobre el futuro de las empresas publicas
mineras, y en particular CODELCO, tema que concita la atencion general
y despierta también, por que no decirlo, controversia, lo que desde luego
es muy sano en democracia. Los consensos se construyen a traves de
un debate informado y de alto nive! que enriquece la vision nacional.

Para abordar el tema es necesaria una optica de pais, de
Estado y de empresas vélida para el afio 2000, que apele tanto al sentido
de lo innovador como de lo factible y perdurable. Reflexionar sobre la
Gran Mineria del 2000 requiere, ademas de solidas visiones técnicas y
empresarias, de una mirada amplia y moderna de la gestién publica, que
abarque las condicionantes politicas y juridicas, y tambiéen, por cierto,
considere a las fuerzas que con legitimo orgullo han identificado durante
décadas el destino y la vocacién de Chile con la Gran Mineria del cobre.

La coyuntura del mercado internacional del cobre ha
contribuido a sensibilizar la inquietud nacional respecto del futuro de la
Gran Mineria, planteando interrogantes serias sobre su destino en el
contexto internacional, su eficiencia y competitividad actuales y la relacion
entre estas empresas publicas y el Estado. En la medida que el Estado,
y por su intermedio todos los chilenos son ei duefio o principal - usande
ia iarna en hnaa en la materia- de estas emprasas. resulta natural
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examinar el rumbo estratégico de la mineria, & la luz de las actuales
circunstancias del mercado internacional y de las tendencias de gestion
e inversién de los principales competidores de Codeico.

Existe un consenso creciente de que Codeico vy la Gran
Mineria deben ingresar a una nueva etapa de cambios y modernizacion.
~ Nadie, al parecer, sustenfa que esta§ empresas permgnezcan}a& cuat
estan. La inmensa mayoria se orienta por introducir cambios. Ei
problema consiste en determinar gue iipo y calidad de cambios se
requieren, y de acuerdo con cual vision de pais y empresa se reaiizaran

tales modificaciones.

Cotidianamente se levantan més y mas voces reciamando
cambios e interrogédndose por orientaciones programaticas en relacion a
Codelco, en especial ahora, ante la proximidad de as e!eccioﬁxes. Hay
una creciente conciencia de que la transicién a la democracia estéd
concluyendo con éxito y que se han sentado las bases y cimientos para
desarrollar en el futuro una obra profunda. Obviamente, no es factibie
especular que hardn las futuras autoridades. Pero si lo es, iluminar el
horizonte y perfilar un conjunto de ideas fuerzas para precisar alternativas
y enriquecer visiones sobre aquellas tareas en la Gran Mineria que estan
pendientes para el futuro préximo.

)

2.- LAS GRANDES TENDENCIAS

Para desarrollar visiones programaticas sobre la Gran Mineria
es preciso analizar el contexto global del mercado del cobre y las
tendencias de los productores internacionales.

El mercado mundial del cobre ha entrado a una fase de ajuste
estructural.

El menor precio de equilibrio del cobre que se espera en ios
afios venideros tiene vinculacion con un aplanamiento de las curvas de
costos y de oferta de la industria. Estos cambios se derivan de la
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incorporacion de nuevas tecnologias y ¢e una reducceidn da cientos cosios
directos de operacion y explotacion.

Un segundo factor tiene reiacion con ia suavizacion de 10s
ciclos de precio. Los mayores procuciofes internacionaie ok
estan incorporando en las decisicnes de it ién ©
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anticiclicos: Invierten en periodos de precic bajo

De ser cierto lo antzsior, las mayores fiuctuacionas

provendrian del lado de la demanca. 0 figa a una leicers

tendencia relevante; la gravitacion que @ demanda pasan a tener

paises que recién entran en Su fase de industrializacién, tales como
China y el Sudeste Asiatico .
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La cuarta tendencia que gueremos destacar €8
internacionalizacion de las mayores Companias Minera
desarrollarse en base a conquistar nuevos yacimientos y
ventajosas.
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El nuevo escenario plantea un gran desafio para CODELCO,
empresa antigua y con yacimientos muy explotados. Para enfrentar ios
cambios en el mercado internacional, CODELCO requiere adaptarse. Si
no lo hace perdera irremediablemente su posicién como el activo mas
grande y rentable de Chile.

Es oportuno destacar la trascendencia que tuvo para el pais
el proceso histérico de la nacionalizacion del cobre. La historia de
CODELCO de las dos uitimas décadas ha demostrado cuan acertada fue
la decision. Desde aquel entonces, tanto para el pais como en el mundo
han ocurrido grandes cambios. Corresponde por lo tanto analizar estas
tendencias para deducir cuales son las tareas que se requieren para una
nueva fase de desarrollo de CODELCO.

Estamos acostumbrados a escuchar citas sobre las enorimes
dimensiones o el peso que CODELCO tiene en la economia nacionai.
Son casi lugares comunes afirmaciones tales como gue CODELCG
representa el 3% en aportes al fisco como proporcion del PGB, qus
ra-  ~onta mas del 25% en la genseracién de divisas para ¢! pals, mas
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exportaciones mineras. Menos acostumbrados §
que estas dimensiones implican en movimienio diarios
interconexién de CODELCO con olias ramas ingustriales, a nive
companias tecnologicas 0 abastecedoras de delerminados insumos
equipos. Alrededor de CODELCO gira todo un podeross compigic
industrial y financiero. Por o tanto exisie CODELCO, ¥ ien ex
efecto multiplicador de CODELCO gue es considerable. Toda

en las politicas de gestion, financieras y de abastecimienio de CODE
tienen implicancias que van mas aila de ia Comoracidn. Es por iod
que cualquier cambio de orientacién esiralégica tisne prolun
diversas repercusiones sobre la economia nacional.
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3.- EL DESAFIO DE LA MINERIA HACIA EL 2000

Ei Estado mantiene hoy en el pais una presencia empresarial
en diferentes areas: en la de produclos transables, en mercados
imperfectos que requieren regulacién y en sectores consiceratos
estratégicos en materias de defensa y comunicaciones. Ha sido una
tendencia clara de Chile que el estado se retire graduaimente del secior
de bienes transables. No obstante, debido a un conjunto de factores de
indole politica y estratégico-economica, en CODELCO se justifica una
situacion de excepcion. EI mantener la propiedad estatal sobre
CODELCO ha sido una orientacion clara del Gobierno dei Presidente
Ayiwin. Con gran probabilidad el Estado seguira teniendoc una
participacion determinante en el futuro préximo. La forma precisa que
asuma esta relacién dependera en gran medida de la manera en que se
abordan tres grandes desafios.

IR

En primer lugar, mejorar la gestion de las operaciones
existentes y poder asi reducir costos. Esta, por asi decirlo, es la bataiia
diaria por la eficiencia. En esta area caben los temas de control ge
costos, dimensiones de dotacion y personal, externalizacion o no de
determinados servicios, reduccién de gastos centrales y
descentralizacion. ,
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La segunda, es considerar una nueva actitud y objetives del
duefio con respecto al conjunto de sus activos mineros, desarrcliando
una vision sistematica de holding o de cartera. Para ello debe encaraise
el desafio de construir una nueva institucionalidad como soporie para ia
relacion entre el estado y sus empresas mineras, 0 para decirio en gl
lenguaje de boga, COMO SOPOrte de una nueva relacion entre i principal
y el agente. Esta reforma institucional es clave para dotarlo de una mision
clara, de independencia inversional y de capacidad de endeudamientc 2
dichas empresas. Esta reforma tiene distintas implicancias juridicas ¥
legales que es menester examinar cuidadosa y responsabiemente.

La tercera, es identificar el potencial de desarrolio minere, y

por ende la cartera relevante de nuevos proyecios Yy negocics, gue
representan el futuro de CODELCO y de la Gran Mineria.

Existe una creencia errénea de algunos sectores de gue €l
Gnico remedio ante una situacion de ineficiencia de la Corporacion es su
traspaso al sector privado. Esta creencia errénea estd basada en
supuestos que tiene que ver mas con la forma que con el contenido de
las cosas. Por contenido aqui nosotros entendemos la necesidad de
elaborar y poner en marcha un nuevo modelo de desarrollo y gestion de
CODELCO, que permitiéndole al estado mantener el control estratégico
sobre esta, la ponga ¢n una cituacion de competencia y liderazgo
compatible con las exigencias dei mercado internacional. Y esto implica,
que en su contenido, el modelo para CODELCO debe cumplir con las
caracteristicas que tcda empresa O compaiifa minera internacionai
exitosa tiene en la actualidad.

Al analizar los modelos internacionales de empresas mineras,
una constante en los casos exitosos es que toda la cadena de integracion
vertical para afadir valor descansa sobre una base de exploracion y
explotacién minera, sana, geologicamente fuerte y empresarial y
financieramente activa en materia de inversiones en nuevos proyectos
mineros. Ei gran negocio minero se sustenta en la riqgueza geoldgica del
mismo. La tecnologia minera y financiera son herramientas competitivas
para acceder y explotar mejor tales riquezas.
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Una empresa sin un adecuado programa de entrada de
nuevos yacimientos hipoteca su futuro. El desafio, entonces, consiste en
pasar de la fase operacional dei negocio minero (basada en ias givisiones
existentes) a otra llamada fase de empresa de desarroilo minero ©
empresa de cartera minera, mas conocida como "mining house”. En esta
juegan un rol clave las politicas de desarroilo de ia corporacion, tantc &
nivel de exploracién, como a de manejo financiero, a través de una
estrategia de *holding” o cartera de nuevos proyecios. Todas ias

corporaciones mineras internacionales exitosas, sean pubiicas, privadas
0 mixias, han pasado desde la etapa operacional a la de desariclio
minero.

Aquellas corporaciones estadounidenses, canadienses ©
finlandesas que vieron agotados sus yacimienics domesticcs, se lanzaron
en una agresiva blsqueda de nuevos proyectos mas rentables y de
mejores leyes.en otros paises, entre ellos Chile, que dispone de las mas
ricas reservas de cobre y otros metales. Por si sola, Codelco posee mas
del 20% de las reservas relevantes mundiales de cobre. Al apreciar la
riqueza de este patrimonio se advierte que la Corporacion no es
gnicamente un conjunto de divisiones.

El valor econémico de Codelco estd muy por encima - mas

del doble - de su valor libro, que bordea los 5000 millones de dolares.

La diferencia entre ambos valores se explica porque las actuales

restricciones institucionales que afectan a la empresa no permiten una

¥ valoracion de mercado de gran parte de sus "activos sombras®, para usar

o un término econdmico, 0 ue su “blue sky", para usar el teérmino minero

o que define el potencial inexplotado de pertenencias o compafiias del
sector. :

4. CURSOS Y OPCIONES DE ACCION

Debido a las restricciones que limitan la capacidad de
respuesta de Codelco, la tendencia a la caida en el precio del cobre, a
diferencia de otros casos, ha acentuado aun mas la disminucion en ios
axcadentes. Por este motivo. los aportes totales de la empresa ai Fisco,



F0M MIMISTERIO. DE H.IH‘EE:I'FI 19.87 ax 16151
. 2.87.93 151

—
{

medidos como utilidad antes de impuestos, han bajadc desde 1 550
millones de délares en 1990, a 950 y 980 en 1991 y 1992. Para 1983 se
proyecta entre 600 y 700 millones de ddlares, la mitad © mencs de o que
apori6 al Fisco en 1990, por concepio de utiiidad.

Tal situacion de caida en los excedentes, sumada & ias

e restricciones de endeudamiento, constituyen una gran traba para que

- Codelco pueda pasary evolucionar hoy desde la fase operacional a la de
corporacion de desarrollo minero.

;Qué se puede hacer para remediar esta situacion? Para €iic
debemos dar respuestas concretas a los tres puntos que aludimos
anteriormente: el area de la gestion de ias operaciones exisientes, el area
del régimen institucional de inversién y, finalmente, el drea de desarrolio
de nuevos proyectos y negocios. Quisiera profundizar sobre o que
significa una nueva accion en estas areas.

En primer lugar, respecto de la gestion hay todavia muchas
rigideces.  Algunas que se originan en disposiciones legales, pero
muchas otras en la cultura misma de CODELCO. No existe todavia una

o~ separacion clara entre el duefio y los organismos designados por este

! para administrar la empresa. La confusion de roles deja difusos los
criterios de evaluacion y responsabilidad en la gestion. Es necesario
avanzar hacia un nuevo régimen de Codelco y la Gran Mineria, que
resuelva sobre los temas mas candentes de agencia de la Corporacion,
y la dote de facultades de inversién vy tributarias que no-la discriminen
respecto de sus competidores privados.

En la misma direccion, debiera darse cuenta de la necesidad
de desarrollar criterios més estables y tecnificados para el nombramiento
del Directorio de estas empresas, fortaleciendo su rol y haciéndoio mas
independiente de consideraciones politicas o de corto plazo.

Asimismo, es preciso continuar avanzando en ia
descentralizacién con el criterio de definicién de cada unidad o division
operacional como un centro de costo con verificadores de gesiion y
también como una entidad de tipo empresarial, profundizando ios
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convenios de desempefio. Incluso cabe pensar a futuro enla pésibéiidacﬁ
de establecer diversas empresas inerendientgg egerativamgni'e perc
que respondan a una entidad que define ias politicas corporativas.

En gran medida lo anterior se facilitaria si, adicionaimente, se
incorpora a Codelco en forma limitada y minoritaiia a invarsionistas
institucionales en los nuevos proyectos de desarroilc. De esia manera
se crearfa un mecanismo de accountability © control de gesticn propio de
criterics de mercado.

En segundo lugar, en ei drea de régimen institucional e
inversional, se debe implementar un mecanismo que le permita &
CODELCO contar con ios recursos adecuados de inversion

Para lo anterior es importante que ei actual debate sobre &i
futurc de las empresas publicas quede expresadc en un nuevo Estatuic
de la Empresa Publica y, en el caso de la mineria, en un régimen para
Codelco, que elimine el caracter de excepcion que los actuaies
dispositivos institucionales implican para esta empresa, y que incorpore
criterios de mercado y estimule la colaboracion con el sector privado.

En tercer lugar, en el area de nuevos proyectos, el desarroiic
de E! Abra y Radomiro Tomic, y teniendo en cuenta que tienen tasas
internas de retorno superiores al 28%, resultaria sumamente efectivo. En
este sentido, debe asumirse el compromiso de proseguir con la politica
de asociaciones para desarrollar y materializar Et Abra, y también buscar
una pronta formula institucional para acelerar la realizacion del proyecto
Radomiro Tomic. Invertir hoy, significa que estas inversiones entraran en
estado de régimen en el ciclo alto de precios, con las consiguientss
ganancias.

En esta area de desarrollo y de nuevos negocios es necesaric
avanzar en un disefic de un dispositivo institucional especifico, en que
una de las alternativas a evaluar puede asumir la forma de una compafiia
de inversiones. Este dispositivo deberia tener las caracteristicas de los
modelos de gestion de cartera minera internacicnalmente validos. Es
decir debe cumplirse con los desafios de diversificacion de riesgos,
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fiexibilizacién financiera y optimizacién en la asignacion de los fondos de
inversién. El marce de seleccién de socios privados e institucionales,
para nuevos proyectos se realizaria en base a criterios de iransparencia,
eficiencia y valor econémico.

En sintesis, Codelco puede afirmar su posicién competitiva
mediante cambios en su estructura empresarial para lograr una
administracién eficiente y una politica de asociacion con privados en &l
desarrollo de nuevos proyectos, maximizando su aporie al Fisco. Est
es la Gnica manera de asegurar ios retornes de Codelco para todos ios
chilenos y de fortalecer o elevar el valor presente de la Corporacion.

Esta visién apunta decididamente & favorecer el escenario en
que Codelco se mantiene come una empresa publica, y se transforma en
una corporacion de desarrollo minero, con una vision esiratégica de su
cartera. Ello, por un lado, redunda en mejorar la gestion. Por otro lado
permite incorporar ios aportes privados para el desarrollo de CODELCO.

Obviamente, la estrategia de transformar a Codelco en una
corporacién de desarrollo minero requiere también introducir cambios en
la relacién entre la empresa y su duefio: una definicion mas clara de
misién por parte dei duefio; dotarla de mayor autonomia, asimitando su
estructura tributaria a la de otras empresas, y liberéndola de las trabas
a su politica de inversién y endeudamiento.

Algunas de estas reformas requeririan a futuro de cambios er
los dispositivos legales vigentes. Ciertamente, una vision de futuro tendria
que asumir estas responsabilidades, precisamente para desarrollar &
Codelco bajo control publico y evitar gue una caida en la percepcion del
valor presente de la Corporacion, producto de la falta de inversiones
oportunas, desemboque en el triunfo de las presiones privatizadoras.

5. REFLEXION FINAL

La sociedad chilena sufrié en periodos anteriores por
exacerbar sus conflictos en tornc a la propiedad. Los tiempos son
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distintos: lo que méas importa en ia actualidad son los resuitados. Estos
seran evaluados por la sociedad, que aciuaré en consecuencia. |

Chile tiene una oporiunidad extraordinaria. Es una
responsabilidad compartida potenciar esta posiviiidad y pensar en al
desafic de una Gran Minerfa moderna y competitiva para el 2000, qu
refleje criterios de eficiencia en su gesticn y transparencia en su controi;
que sea dindmica en su desarrolic para maniener una posicion de
liderazgo en el mercado internacional; que oueda afroniar el desafic de
ia sustentabilidad ambiental, e incurrir en ese ccsto sin reducir su
competitividad; que sea abierta & la participacién de inversionista
institucionales y de los propios frabajadores para modermizar ia
opsraciones existentes y evitar que s rezaguen transiormandose &n

c

unidades demandantes de-subsidios; que sea abierta a asociacionses con

empresas internacionales para desarroliar exitosamente una cariera de
nuevos proyectos y negocios.

Todo esto es posible. No hay soluciones faciles, y ias
consignas, de un lado u otro en nada ayudan. Se requiere de la veiuntad
del pafs v de aguellos Gue trabajan en el sector para mirar al futurc con
vaientia e imaginacion, crear las condiciones de una Gran Mineriza del
2000, porque el destino de Chile sigue y se mantendra por largo tiempe
vinculado a su mineria. Y que en definitiva, crear Ias condiciones para un
Nuevo CODELCO y para una Gran Mineria del 2000 es un empresa que
involucra los intereses de todos los chilenos. g

Muchas gracias.
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