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Cuando asumid las riendas

de Codelco, Juan Villarz( se encontrd i
. —
con una empresa anticuada, de altos LHJ
costos y sin vision de futuro. Muchos &

en Chile exigian su privatizacion. ' .
Diez afios después, es una de las T

compafiias mas eficientes del LHJ
sector minero en el mundo y exhibe i‘?’? "ﬂ,:' IHI
contundentes resultados financieros ' 1‘ o
(y sigue siendo estatal).;La clave )

de la transformacion? Segun el CEO,

buscar la competitividad a través

de la cooperacion, en especial
con los propios empleados.
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Por Juan Villarzu

RANSCURRIAN LAS PRIMERAS SEMANAS de 1994 y la Corporacién Nacional

del Cobre (Codelco) estaba a punto de correr la misma suerte que el Titanic.

Con 24.000 empleados y utilidades por unos US$ 516 millones, Codelco era

grande, imponente y majestuosa. Creada en 1976 a partir de la llamada “na-
cionalizacién” del cobre chileno en 1971, la compania de propiedad estatal rdpidamente
se convirtid en el simbolo de independencia y orgullo de este pais. Por algo muchos la
consideraban “el sueldo de Chile”. En efecto, la compania era (y es) la mayor empresa
chilena, en parte gracias al hecho de controlar aproximadamente 20% de las reservas
mundiales de cobre.

Pero en enero de ese ano, Codelco impactd un iceberg: se descubrid que un operador
de mercados futuros de la compania, Juan Pablo Dévila, habia realizado operaciones
fraudulentas que le significaron a Codelco pérdidas por US$ 207 millones (aunque con
el tiempo se logré recuperar mds de 50%). El llamado “Davilazo” rdpidamente se trans-
formé en uno de los escdndalos financieros més grandes de la historia chilena. Desde
luego, no era el escenario més propicio para hacerme cargo de la empresa més emblemé-
tica del pais. Pero como atestigua la actual seguidilla de escdndalos corporativos y la alta
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Reinventando un gigante estatal

rotacion en el maximo puesto ejecutivo, son pocos los CEO
que pueden darse el lujo de vivir una transicion suave.

En diciembre de 1993 fui nombrado por el recién elegido
Presidente de Chile, Eduardo Frei, para asumir las riendas
de Codelco en marzo del afio siguiente, junto a la asuncién
de su gobierno. Cuando en medio de mi transicién hacia la
jefatura de Codelco estalld el escdndalo de D4vila, decliné
las peticiones de adelantar mi llegada a la empresa. Des-
pués de todo, no me habian nombrado para sellar hoyos,
sino para rehacer la estructura del barco.

Si ibamos a modernizar Codelco, teniamos

(ue comenzar a cambiar nuestra

mentalidad,y pasar de una cultura de la
produccion a’una cultura de los negocios.

Codelco estaba en serios problemas y el “Davilazo” era
sOlo la punta del iceberg. A los pocos dias de asumir, se
descubrié un error en los analisis quimicos de las leyes de
los minerales del yacimiento El Abra, que significaba que la
cantidad de cobre que contenia era menor al tonelaje que
se habia informado a los inversionistas que participaron
en la licitacion para adquirir el 51% de los derechos de la
sociedad que se constituiria para explotar El Abra.

El error, fuera de dejar al descubierto otra grave debili-
dad de control interno y deteriorar atin més la credibilidad
de la empresa, nos podia costar muy caro. La mejor oferta
casi triplicaba la segunda, y duplicaba nuestras estimacio-
nes mas optimistas. El traspié proveia la excusa perfecta
para retirar la oferta. Decidi iniciar de inmediato una ne-
gociacion directa con el ganador y ofrecerle un descuento
sobre el precio ofertado proporcional al menor contenido
de cobre del yacimiento. Hubo mucha resistencia inicial a
mi propuesta de negociar directamente. Muchos temian
que se acusara a Codelco de falta de transparencia. Pero
siempre estuve convencido de que era un riesgo que valia
la pena correr, porque llamar a una nueva licitacion signi-
ficaba dejar bajo la mesa una cifra similar a las pérdidas
del Davilazo. Significaba también cerrar la tnica ventana
abierta para incorporar capital privado a alguna de las in-
versiones de la compania. Recorri a toda la dirigencia po-
litica y obtuve el apoyo para negociar directamente con el
inversionista, logrando, en definitiva, un muy buen precio
por el 51% de la Sociedad Contractual El Abra. Pero la cre-
dibilidad de la empresa estaba por los suelos y la presion
por privatizar el gran proyecto en carpeta, el yacimiento
Radomiro Tomic, no se hizo esperar.

En efecto, Codelco se encontraba en el centro de un
huracdn politico. Amplios sectores de los partidos de opo-
siciéon de centro-derecha (y también algunos influyentes

Juan Villarzu es presidente ejecutivo de la empresa estatal
Corporacién Nacional del Cobre (Codelco), la mayor compa-
nia de Chile, con ingresos superiores a US$ 8.000 millones.
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miembros de la alianza de gobierno) exigian ptiblicamente
la privatizacion de la compaiifa, bajo el supuesto que los
privados si lograrian recuperar la competitividad de la
empresa (ademds de suponer que escandalos como el
“Davilazo” no ocurririan bajo la direccién de privados,
algo que a la luz de los actuales escdndalos corporativos
que hemos presenciado ultimamente en el mundo ya no
parece tan obvio). Ese pensamiento era bastante entendi-
ble en la época. Chile habia realizado un exitoso proceso
privatizador hacia fines de la década de 1980, y a principios
de los anos 90 las reformas tendientes a una mayor
injerencia de las fuerzas de mercado estaban en
pleno apogeo en toda América Latina.

De esta manera, cuando asumi la presidencia eje-
cutiva tenia claras dos cosas. Una, mantener el statu
quo de la empresa era un suicidio empresarial; dos,
la misién de cualquier CEO es maximizar la creacién
de valor para sus accionistas, y mi papel como CEO de una
empresa estatal no iba a ser distinto.

Un pacto de gobernabilidad

En medio del torbellino en que se encontraba Codelco
en comienzos de 1994, sostuve un par de reuniones clave
que constituyeron —con la perspectiva y calma que otorga
mirar los hechos a més de una década de distancia— los
cimientos de una exitosa transformacién en Codelco.

A diferencia de muchos nuevos CEO del mundo privado,
cuyas primeras reuniones suelen ser con inversionistas y
analistas, mis primeros interlocutores fueron los dirigen-
tes sindicales. Tal vez el didlogo con los trabajadores no
parecia un primer paso légico para impulsar los cambios
necesarios, pero correspondia a una conviccién personal:
la competitividad se facilita a través de la cooperacion. Si
uno como CEO no logra que los propios empleados estén
alineados y convencidos de la estrategia de vuelco, ni la
mejor gestion ejecutiva logrard llevar a cabo el cambio.

Esa manera de abordar las relaciones internas fue
un giro significativo respecto de la propia historia de la
empresa. Como los trabajadores de Codelco han gozado
de un estatus especial —estdn entre los mejor remunerados
de Chile y sus sindicatos son los de mayor influencia en el
pais—, durante el régimen militar encabezado por Augusto
Pinochet nunca se realizaron intervenciones mayores, para
evitar el efecto boomerang que una huelga en Codelco pu-
diera haber tenido sobre el tenso y agitado clima social que
imperaba en esa época. Y en los afios 90, muchos influyen-
tes miembros del equipo ejecutivo que se hizo cargo de la
empresa tras el retorno a la democracia, pensaban que era
muy dificil recuperar la competitividad pérdida durante
los anos 80 e inicios de los 90 sin incurrir en un conflicto
laboral serio. Sostenian que los trabajadores no estaban
dispuestos a cambiar sus précticas de trabajo y que no iban
a cooperar en la necesaria modernizacion de la empresa.

Yo pensaba que todo ello podria ser distinto. En esos
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primeros encuentros con los trabajadores, Raimundo Espi-
noza, que todavia sigue siendo el presidente de la Federa-
cién de Trabajadores del Cobre (FTC), estaba preocupado
porque sospechaba que yo habia asumido en Codelco
con la secreta mision de preparar la compania para una
eventual privatizaciéon. Pero, mds alld de su temor, vi que
Espinozay la FTC estaban sumamente conscientes de que
la situacion de Codelco era insostenible en el largo plazo.
Y con ello tenfamos un punto crucial en comun: sabiamos
que la empresa tenia que cambiar para sobrevivir.

Tras estudiar la propuesta de los sindicatos, les dije:
“Miren, ustedes y yo queremos mantener esta empresa
estatal. Comparto 90% de lo que ustedes plantean. Traba-
jemos el otro 10% y lleguemos a un acuerdo”. Por supuesto
que puse algunas condiciones. Les dije: “Yo me voy a jugar
mi capital politico, el respaldo que tengo del Presidente
Frei, pero tengo que estar en condiciones de hacer una
oferta al gobierno en términos de reduccidon de costos,
aumento de productividad, cambios en las précticas y
mentalidad de trabajo”. En otras palabras, los
trabajadores sabian y entendian que la tinica ma-
nera de garantizar la estabilidad laboral a largo
plazo era hacer crecer la empresa en términos de
eficiencia, competitividad y creacion de valor. Y
asi fue como llegamos a un acuerdo mutuo que
Ilamamos estabilidad con competitividad.

Debo decir que conté con la suerte de tener
frente a mi dirigentes sindicales muy Itcidos, que
sabifan que podian impedir una eventual privati-
zacion o transformacion a punta de su fuerza sin-
dical, pero que ello terminaria destruyendo a la empresa y
por ende sus propias perspectivas laborales.

La estabilidad con competitividad se convirtié en el
centro de una apuesta mds amplia que llamamos Alianza
Estratégica: un pacto de largo plazo entre los trabajadores,
supervisores y la administracién de la empresa con vistas
a modernizar Codelco en términos de la competitividad
y estabilidad del empleo. Hasta el dia de hoy, la Alianza
Estratégica es la espina dorsal de la gobernabilidad de la
compania, porque permitié dejar atrds los términos del
juego de suma cero que reinaba en Codelco, para abrir
la posibilidad de un juego cooperativo. Sin este consenso
mutuo forjado tempranamente, la transformacién senci-
Ilamente no hubiera sido posible.

Un nuevo ordenamiento

Este pacto de gobernabilidad sentd las bases para llevar
a cabo los primeros y mds urgentes cambios que se re-
querian. Si ibamos a modernizar Codelco, teniamos que
comenzar a cambiar nuestra mentalidad, y pasar de una
cultura de la produccién a una cultura de los negocios.
Teniamos que comenzar a hablar del desempeno eficiente
y de la ineludible reduccién de costos y aumento de la
productividad. Desde luego, es mds fécil decirlo que ha-
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Utilidades netas’
Productividad? 47 105
Costos de produccion3 75,7 55,7
Exportaciones a China4

cerlo. La idea de la eficiencia no era ajena a la historia de
Codelco, pero en los hechos rara vez habia llegado maés alla
de ser una declaracién de buenas intenciones. Para dejar
en claro que yo no solo llegaba con un discurso de cambio,
sino que venia dispuesto a ejecutarlo, tomé varias medidas
que sirvieron de senales inequivocas al respecto.

Para asentar la estrategia de cambio, tempranamente en
mi gestion me dediqué a disenar toda la plana ejecutiva
mayor. Personalmente nombré a la mayoria de los geren-
tes generales de las divisiones (los grandes yacimientos
seglin orden territorial) y altos ejecutivos corporativos,
escogiendo a personas que habfan realizado sus carreras
dentro de la empresa. Queria dar una senal clara de que
pensaba que los cambios y la modernizacién de Codelco
pasaban por su propia gente, que ellos iban a ser los agen-
tes de la transformacién. Ademads, reforzaba el pacto inicial
de la estabilidad con competitividad.

Y cuando hablaba de que debiamos reducir costos, la
meta era que en los proximos cinco anos la empresa debia

Codelco antes y ahora

1993 2004

US$ 516 millones US$ 3.300 millones

27.000 419.000

1. Aportes netos al fisco. 2. Por empleado, medido en toneladas métricas
finas (tmf/H-Afo) 3. Costo neto a catodo, medido como centavos de délar por libra
de cobre. 4. Medidas en tmf

bajar los costos de produccion en 10 centavos de délar por
libra de cobre ; y Ia productividad, medida en tonelada de
cobre producida por hombre al ano, tenfa que aumentar
un 50% en el mismo periodo. De a poco se comenzd a
“infiltrar” un lenguaje y enfoque de negocios. Los altos
ejecutivos empezaron a hablarles a los jefes de unidades
de costos de capital, retorno sobre los activos, y a medir su
desempeno de acuerdo a esos patrones.

Introducir el concepto de eficiencia en una empresa es-
tatal tradicional acostumbrada a ser tratada con guantes de
seda no es un asunto menor. Menos atin en una compania
que, como Codelco, se habia acostumbrado a la 16gica del
empleo por vida y sueldos por encima del mercado. Pero,
desde el principio, los trabajadores estaban conscientes de
que la estabilidad en el empleo sencillamente pasaba por
ser una compania competitiva y con crecimiento sélido, y
que en el corto plazo era necesario ajustar la dotacién de
la compania. Asi, fuimos reduciendo la fuerza de trabajo
directamente contratada por la empresa de unos 24.000
trabajadores en 1993, a los actuales 16.000. Pese a que este
proceso nunca es facil, durante el periodo de mayor ajuste,
entre 1994 y 1999, la empresa sélo enfrenté un conflicto
laboral, frente a cuatro huelgas que se produjeron entre
1990y 1993. Ello indica que el ajuste fue menos traumatico
de lo que se esperaba.
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Si bien reducir la sobredotacién (muchos de ellos fueron
“reciclados” al incorporarse a nuestra cadena de proveedo-
res) restauraba un cierto equilibrio, mas importante era lo-
grar que nuestros empleados fueran la fuente de creacién
de valor de la empresa. Para ello, pusimos en marcha un
plan que revolucionaba las précticas, costumbres y men-
talidad laborales que habfan imperado en Codelco. Antes,
contratos colectivos tremendamente rigidos impedian
mover a la gente de una unidad a otra, o incluso, de una
funcién a otra. Pero la flexibilidad era una herramienta
crucial en la gestién de nuestra dotacion. Varias rondas
de negociaciones con los sindicatos permitieron introdu-
cir la flexibilidad y movilidad laboral, desatando fuerzas
productivas y talentos antes ocultos. Hoy podemos mover
a empleados de un cargo a otro, e incluso de una divisién a
otra, trasladdndolos a veces miles de kildmetros, desde las
minas en el desierto del norte chileno, a los fértiles valles
al pie de los Andes en el centro del pais. Esta flexibilidad
explica en parte por qué las remuneraciones per capita han
crecido un 160% en términos reales en la tltima década.

Resistencias al cambio

Para mi sorpresa y la de muchos en Codelco, la etapa del
reordenamiento de la empresa resulté menos problemé-
tica de lo anticipado. En 1999, ya habiamos logrado cerrar
gran parte de la brecha competitiva que nos separaba de
nuestros competidores globales. Los costos de produccién
se habian reducido en 20 centavos por libra (doblando la
meta inicial) y la productividad por empleado habia au-
mentado efectivamente en torno a un 50%.

Pero hacia 2000 se hacia patente la necesidad de pro-
fundizar los cambios y de comenzar a pensar en términos
mas ambiciosos. Si en 1994 el gran objetivo habia sido la

recuperacion de la competitividad, ahora la meta iba ser
maximizar el valor econdmico y las utilidades (en términos
de transferencias o dividendos al Estado), bajo una estrate-
gia de negocios que bautizamos como Proyecto Comun de
Empresa (PCE). Al igual que a mediados de los anos 90, nos
pusimos una meta clara e inequivoca: entre 2000 y 2006,
la empresa debia duplicar su valor.

Pero, como fui descubriendo en los anos siguientes, la
profundizacion de los cambios puede resultar mds dificil
que iniciar los cambios. A veces los logros no son tan inme-
diatos o evidentes, y surgen resistencias mas sofisticadas.

En esta segunda fase realizamos una redefinicion de
la cadena de valor de Codelco que remecié la estructura
tradicional de la compania e hizo florecer nuevas unidades
de negocios. La nueva cadena distingue tres fases: gestion y
optimizacién de la base de recursos mineros, la extraccion
y el procesamiento, y la comercializacién (incorporando,
por primera vez de manera explicita, al cliente en nuestra
estrategia de negocios). Ello significaba una manera com-
pletamente nueva de entender la actividad de la empresa.
Con la nueva cadena de valor, el énfasis ya no estaba sélo
en la tradicional extracciéon y produccién de cobre, sino
que concebia una cultura de los negocios. Antes, por ejem-
plo, existian “pedidos” de cobre; ahora existian clientes.

Esta segunda fase exigié una profunda reestructuracion
de la corporacién, con una visidon organizacional nueva
que se ajustara al PCE y a la nueva cadena de valor. En
2003, el consejo de administracién aprobd la nueva organi-
zacion que contempld un Centro Corporativo, centrado en
los temas estratégicos, y divisiones operativas autbnomas,
pero que funcionan en el marco de un conjunto de politi-
cas, normas y procedimientos definidos corporativamente.
Para reforzar la descentralizacion, se cred la vicepresi-
dencia de operaciones, a la que reportarian de ahora en

Codelco y los capitales privados

n general, en el mundo de hoy no parece haber razones
Epara que el Estado asuma un rol empresarial, pero
tampoco las hay para suponer que las empresas estatales
son, por definicién, ineficientes. Desde una perspectiva
de gobernabilidad, no existe una diferencia importante
entre una gran empresa privada, que se transa en la bolsa
y cuya propiedad accionaria estd muy diversificada, y una
gran empresa estatal. En efecto, los problemas de oculta-
miento de informacién, uso de informacién privilegiada y
compensaciones abusivas de altos ejecutivos que afectaron
a conocidas empresas transnacionales, sugieren que, mas
que la naturaleza de la propiedad, lo importante es la exis-
tencia de una institucionalidad que asegure el maximo de
competencia, transparencia y proteccién de los intereses de
los accionistas.

Dicho esto, el proximo gran desafio que enfrenta Co-
delco como empresa estatal es redefinir su politica de

dividendos, para poder aprovechar las enormes utilidades
que produce. Me parece que la alternativa mas razonable
es abrir la empresa a capitales privados. No se trata de pri-
vatizarla, pero si de convertirla en una sociedad anénima
al estilo de algunas empresas finlandesas. Hoy, el valor de
mercado que tendria Codelco oscilaria entre US$ 25.000
millones y US$ 30.000 millones. Hay que aprovechar esto
para recaudar capitales privados que podrian ascender, por
ejemplo, a US$ 3.000 millones. La participacion privada
serfa minima, pero las ventajas serfan obvias: Codelco
financiaria mas comodamente sus inversiones y podria
operar con més flexibilidad y autonomia para aprovechar
las oportunidades que le brinda el mercado.

Sin embargo, esta reforma requiere de un gran consenso
a nivel del pafs, ya que para ello se necesita modificar la
Constitucién de Chile. Pero me parece que es una discusiéon
necesaria con vistas al futuro competitivo de Codelco.

MAYO 2005
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adelante los gerentes generales de las divisiones (antes
reportaban directamente a mi). El cambio de organizacion
también contempld una nueva unidad de negocios, la vice-
presidencia de Servicios Compartidos, cuya mision es ad-
ministrar centralizadamente los temas de abastecimiento,
tecnologia de la informacién y contraloria.

Claro que la implementacién simultdnea de todos estos
grandes cambios estructurales sacudié la estructura de
poder existente, afectando en particular el poder de los
gerentes generales de las divisiones. La creacion de la vi-
cepresidencia de Servicios Compartidos también generd
una fuerte resistencia entre los sindicatos.

La vicepresidencia de operaciones reacciond frente a las
resistencias de diversa indole que se levantaron, forzando
ciertas decisiones clave sin haber agotado la busqueda de
acuerdos. La situacion llegé a tal punto de conflicto que
tuve que tomar la decision de que los gerentes generales
volvieran a reportar directamente a mi. En definitiva, no
hubo otra salida que la renuncia del vicepresidente de
operaciones. Este habfa sido mi brazo derecho y uno de los
actores mas importantes en el proceso de construir y acor-
dar con los trabajadores el Proyecto Comun de Empresa.
Por eso, su retiro de la empresa tuvo fuerte repercusiones
internas y externas, y fue una pérdida lamentable. Pero el
proceso de ajuste organizacional sigui6 inevitablemente su
curso y termind de implementarse exitosamente.

De hecho, la gran meta de duplicar el valor de la com-
pania se superd a comienzos de 2005. El valor bursatil de
Codelco, estimado en base al EBITDA y multiplos de em-
presas mineras que se transan en bolsa, habria subido de
US$ 12.000 millones en 2000, a alrededor de US$ 25.000
millones en 2005. Por otra parte, el valor econdmico de la
empresa a enero de 2005 asciende a US$ 21.000 millones
(medido como valor presente de los flujos descontados al
10%, mas el valor presente de las reservas no consideradas
en la produccién que contemplan los flujos).

Hacia una cultura de negocios

Muchos de los logros obtenidos por Codelco a lo largo
de los ultimos anos estan a la vista. En 2004, obtuvimos
excedentes por unos US$ 3.000 millones, los m4s altos en
nuestra historia. Hoy somos uno de los productores de més
bajos costos en la industria minera mundial. La empresa
cuenta con una excelente clasificacion de riesgo, que in-
cluso supera a la de la propia Republica de Chile. Hemos
tenido otros logros menos visibles, por ejemplo, en la
biomineria, pero cuyo impacto de largo plazo serd signifi-
cativo. Asi, hemos avanzado un 95% en el secuenciamiento
del genoma de la bacteria que sirve para bioxidar azufre
y hierro, lo que podria revolucionar en el futuro nuestros
procesos de exploracion y produccion.

Pero tal vez la verdadera historia de éxito sea la pro-
funda transformacion cultural que ha experimentado la
compania. Muchos de los cambios que se introdujeron a
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partir de 1994 eran completamente ajenos a la tradicional
cultura de la compania. Antes imperaba una suerte de cul-
tura industrial enfocada a la extraccién del cobre. Bajo este
esquema lo que importaba era el volumen producido, sin
importar a qué costos. Pero la meta de hacer de Codelco
una empresa competitiva exigia mas autonomia, relacio-
nes menos jerarquicas y una mayor cooperacion.

Segtin mi experiencia en Codelco, la cooperacion es una
de las fuentes de valor mds importantes de una compania.
Cooperacion con los clientes, con los propios competido-
res, con los trabajadores, con los proveedores, contratistas
y otros socios, con las organizaciones de la sociedad civil
y con las autoridades. Aunque parezca contradictorio, la
cooperacion y la competencia no son excluyentes. Se trata
de cooperar para competir mejor. La exigencia de compe-
titividad en el actual mundo de los negocios es tan grande
que se requiere sumar energias, no restarlas. Se trata de
crear valor sumando fuerzas.

De ahi mi convencimiento inicial de que lograr un
pacto estratégico de largo plazo entre los trabajadores,
supervisores y la administracion era critico para trans-
formar Codelco. Me interesaba mds hacer a todos los
empleados participes activos de su propio futuro laboral,
que convertirlos en receptores de planes preconcebidos
entre las cuatro paredes de la oficina ejecutiva. Buscaba,
en definitiva, generar mecanismos institucionales que
alinearan los intereses individuales (de trabajadores, su-
pervisores y altos ejecutivos) con los colectivos (competi-
tividad de Codelco), de manera de fomentar un compor-
tamiento pro-sistémico en beneficio de todos, incluyendo
los 15 millones de accionistas chilenos que se han visto
beneficiados con el aporte de US$ 3.000 millones que
realizamos al fisco en 2004.

Me gustaria resaltar esta experiencia, porque percibo
que en el mundo privado, particularmente en las grandes
companias transnacionales, existe una fuerte tendencia a
la autosuficiencia y una fuerte reticencia a invertir en re-
laciones de cooperacion. Es cierto que cooperar significa
estar dispuesto a aceptar demoras a cambio de obtener
el compromiso o la adhesién. La cooperacion implica
establecer una relacion privilegiada y jugarse por ir con-
solidandola en el tiempo. Dado que muchos CEO parecen
priorizar el tiempo y la velocidad, no es raro que este sea
un camino poco transitado por ellos.

Mirando atrds, sé que una gran parte de los logros ac-
tuales de Codelco se pueden atribuir a esas negociaciones
iniciales que establecieron un clima de cooperacién y que
lograron alinear la compania con su propio futuro. Y creo
que ésa es una vision de la cual podrian beneficiarse mu-
chos lideres corporativos, sin importar el tipo de organiza-
cién que encabezan.

Reimpresion RO505)—E
Para pedidos, vea insercion en Resumen Ejecutivo
o www.hbral.com.
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