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Drillco Tools: Exportando tecnología a los Estados Unidos
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Por Rolando Carmona, Gerente General de Drillco Tools.
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Drillco Tools diseña y fabrica ciertas herramientas de perforación de roca llamados martillos de fondo o Down The Hole (DTH). Su negocio es en un 65% de exportaciones y compite con numerosas empresas de países desarrollados, siendo la única fabricante latinoamericana que tiene una presencia regular en los mercados internacionales. Hay otra empresa en Brasil pero que sólo vende localmente.

Desde sus inicios, Drillco Tools ha estado principalmente vinculada al mercado minero, y hoy tiene una presencia relevante en todos los mercados mineros de América, incluyendo los Estados Unidos. Del mercado mundial, 1/3 está en los Estados Unidos, y sólo un 10 a 15%, en minería. La industria está dominada por tres grandes fabricantes, pertenecientes a grupos multinacionales, para quienes el DTH es sólo una línea menor.

Existen numerosos fabricantes pequeños, que se encuentran presentes sólo en algunos de los mercados, entre los cuales está Drillco. Para todos ellos, el DTH es la parte más importante de su negocio. El DTH a nivel mundial es una industria madura. Existen dos tecnologías sustitutivas (Triconos y Top Hammer), que están presentes siempre. Los principales usos están en cuatro aplicaciones. Minería y canteras, con pocos clientes concentrados, y volúmenes de consumo interesantes, y pozos de agua y fundaciones, altamente fragmentadas en numerosos y pequeños clientes de bajos volúmenes. Es un mercado altamente sensible a los precios. Los clientes valoran la confiabilidad del producto y de los proveedores (producto que no se rompe, y está disponible rápidamente). 

En EE.UU. y no sólo en minería 

En un escenario con semejantes desafíos, la generación de una ESTRATEGIA completa y coherente era esencial. Desde su comienzo, Drillco Tools se planteó una ESTRATEGIA de no depender solamente del mercado minero, acceder a los otros segmentos de mayor demanda, y focalizarse a los mercados más fuertes, especialmente los Estados Unidos.

Dado que la parte más importante del mercado futuro de la empresa estaría fuera de Chile, la ESTRATEGIA consideró como un elemento central el desarrollo de una red de distribuidores. Otro pilar de la ESTRATEGIA original era replicar una metodología de servicio al cliente, intensa y técnica, que tan buenos resultados había dado en la anterior experiencia empresarial de los socios. Con estos elementos, la empresa se lanzó a desarrollar sus mercados objetivos. Al cabo de varios años, logró consolidar una posición de liderazgo en el mercado minero de Chile, Perú, México y EE.UU. La penetración de mercados no mineros resultó más lenta; no fue sino hasta la elaboración de una nueva ESTRATEGIA revisada y profunda que se entendió el porqué de esta dificultad.

¿Y el foco no era EE.UU.?

La ESTRATEGIA original, de penetración de mercados de exportación, y fuera de la minería tanto como dentro de ella, consideraba, como se ha dicho, dos pilares fundamentales: la búsqueda de buenos distribuidores, y la entrega, a través de éstos, de un servicio de excelencia, intenso y técnico. Sin embargo, dado nuestra condición de empresa desconocida, nos fue muy difícil conseguir estos buenos distribuidores. Por ello, comenzamos a derivar hacia mercados que estaban fuera del foco principal que era Estados Unidos, donde conseguíamos encontrar buenos distribuidores interesados, consumiendo importantes recursos en dar el servicio intenso que la ESTRATEGIA definía.

Mirando en retrospectiva, la ESTRATEGIA tan exitosa en minería, con grandes clientes concentrados, y venta directa sin intermediarios, claramente debió ser modificada al abordar mercados de diferente fisonomía. En éstos, la dispersión de clientes y su menor tamaño y mayor número requería una venta a través de distribuidores, pero con un servicio menos intenso. La otra modalidad era una venta directa a algunos clientes “emblemáticos”, con el mismo servicio intenso de la minería.  
Sin advertirlo, entonces, convertimos la fidelidad a dos pilares de la ESTRATEGIA (distribuidores y servicio intenso), en la ESTRATEGIA en sí. Un análisis profundo de la misma, nos habría mostrado que la venta con distribuidores y el servicio intenso y técnico no son compatibles en la mayoría de los casos. Y lo que había que mantener era nuestra capacidad de entregar esa “confiabilidad” que los clientes buscan, pero adaptándola a la estructura de los mercados no mineros.

Es importante revisar periódicamente la ESTRATEGIA. Todos estos años hemos contado con un buen equipo humano y un buen producto. Sin embargo, la ESTRATEGIA original no fue revisada y profundizada cuando los resultados sugerían que el esfuerzo comercial se estaba alejando de uno de los elementos más fundamentales de dicha ESTRATEGIA que era atacar el mercado de los Estados Unidos.

Luego de un proceso de revisión, hoy nuestra empresa cuenta con una ESTRATEGIA a clara y específica, plasmada en un documento formal, y traducida en acciones concretas y alineadas con los objetivos.

1. ¿Cuál era la estrategia inicial de Drillco Tools?
2. ¿Qué tipo de estrategia era? Justifique su respuesta
3. ¿Porqué y cómo modificó su estrategia original?
Drillco Tools Parte 2: Las claves del éxito
Drillco Tools es una innovadora empresa chilena de tamaño mediano (170 empleados) con filiales en cinco países, que produce herramientas de perforación de roca con tecnología de punta “made in Chile”.
Desarrolla en promedio dos nuevas líneas de productos al año, exporta más del 70% de su producción y compite con grandes multinacionales de la industria simplemente innovando.  La empresa cuenta con diseños tecnológicos propios para aplicaciones como la perforación para petróleo a grandes profundidades, la exploración de minerales y perforaciones para geotermia, entre otros.   Por su trayectoria y resultados, ha recibido numerosos reconocimientos tales como: Premio al Emprendimiento 2010 y Premio al Exportador Industrial del año 2001 otorgados por Asimet, Premio al Desarrollo Tecnológico otorgado por Sofofa en 1992 y Premio a la Innovación tecnológica otorgado por la Sociedad Chilena de Tecnología para el Desarrollo el año 1986. Tiene patentes en Chile y el extranjero.  Rolando Carmona, presidente de la compañía, afirma que impulsar la innovación desde su interior y consolidar una cultura ad hoc es el camino para asegurar la capacidad competitiva de la firma en el mediano y largo plazo.


Distinguimos cinco componentes clave de este esfuerzo:

1. Liderazgo de la alta gerencia con una visión estratégica de largo plazo: El presidente de la empresa es quien impulsa en forma activa la innovación, le imprime importancia estratégica y lleva este desafío al directorio. Para la presidencia de Drillco Tools, más que sus activos físicos, comerciales o financieros, lo clave son sus activos de conocimiento tecnológico y su capacidad de regenerarlos a lo largo del tiempo. Dado esto, los objetivos de innovación tienen foco estratégico, se abordan en forma sistemática, persisten en el tiempo y no están amenazados por la contingencia o los problemas de corto plazo.
2. Recursos y gestión de proyectos, investigación y desarrollo (I+D): Drillco destina anualmente entre el 5% y 7% de sus ventas para financiar entre cinco y diez proyectos de I+D con el objeto de desarrollar nuevas líneas de productos que le permitan renovar su capacidad competitiva, fidelizar clientes y abrir nuevos mercados en forma sostenida. Con este presupuesto además apalanca recursos de agencias públicas como Corfo, lo que le permite reducir el riesgo financiero de sus iniciativas de innovación. Actualmente sus esfuerzos de I+D no sólo se dirigen hacia las necesidades de perforación de la industria minera, sino también hacia otros sectores donde esta actividad es crítica, tales como las industrias del petróleo y geotermia.
De hecho el año 2011 la empresa lanzó dos líneas de nuevos productos para exploración petrolera que patentó en Estados Unidos.  Drillco destina anualmente entre el 5% y 7% de sus ventas para financiar entre cinco y diez proyectos de I+D.
3. Políticas de incentivos y de propiedad intelectual (PI): Una política clara incentiva a los profesionales y trabajadores de todas las áreas a que propongan nuevas ideas tanto en desarrollo de productos como de procesos, formas de comercialización, sistemas de gestión, etc. Drillco cuenta con un protocolo de PI, donde cada profesional y trabajador sabe que si es creador(a) de un nuevo conocimiento, factible de ser patentado y producido, recibirá un porcentaje de las ventas de ese producto por el tiempo que sea comercializado. Esto está establecido en el contrato de trabajo de todos los empleados.
4. Políticas de recursos humanos (RR.HH.): Las políticas de RR.HH. están alineadas con los objetivos de innovación de largo plazo. Se da espacio y libertad a los empleados para que asuman riesgos en sus proyectos de innovación y existe tolerancia a errores o fracasos que puedan suceder. La empresa tiene un Comité de Innovación que prioriza y encauza las iniciativas que se proponen. Existe un programa de capacitación ad hoc, pasantías a las filiales en el extranjero. La compañía se preocupa de retener al personal especializado con proyectos desafiantes a través de los cuales adquieren nuevas capacidades. Existe evaluación de desempeño formal de todos los empleados y el desarrollo de la innovación se mide a través de una batería de indicadores tales como: número de nuevos productos introducidos anualmente al mercado, porcentaje de las ventas que provienen de productos que tienen menos de cinco años, número de patentes solicitadas y otorgadas, etc.
5. Orientación al mercado, vínculos externos y alianzas: A través de la innovación la empresa logra fidelizar clientes y abrir nuevos mercados dentro y fuera de Chile. Las ideas de innovación surgen de múltiples fuentes: clientes, área comercial, gerencia de ingeniería, presidencia, de vínculos con universidades e investigadores, de Minnovex, asociación gremial de proveedores de la minería que promueve la innovación asociativa y de la cual Drillco Tools es socio fundador. La empresa tiene una fuerte orientación al mercado y a las oportunidades, y establece vínculos de colaboración con terceros. En síntesis, practica lo que la literatura ha identificado como “innovación abierta” (open innovation), que estudiaremos en la próxima clase. Hasta el martes.
4. Empleando alguno de los modelos de análisis vistos en clase identifiquen cuál es la ventaja competitiva de Drillco Tools, ¿Por qué?
� Publicado originalmente en El Mercurio, 25 de Mayo del 2003
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