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El presente trabajo de tesis tiene como objetivo formular una optimizacion en la
gestién de administracion de contratos en una Compafiia Minera para reducir el
“crecimiento inorganico” o su aumento de valor debido a factores que pueden ser
controlados con medidas més eficaces.

Para tal objetivo, se realizé un levantamiento de la situacién actual de los procesos
de gestion de contratos en siete dimensiones: Sistemas, Estructura, Estrategia,
Estilo, Valores Compartidos, Habilidades y Personas. Con estas dimensiones se
identifican las brechas y espacios de mejora, para luego formular una Agenda
Estratégica con sus correspondientes planes de accion que cierran las brechas
existentes, que nos permite optimizar la gestion de estos. Finalmente se realiza una
evaluacion de la creacion de valor de la Agenda Estratégica, sefialando los
beneficios estimados y sus costos de implementacion.

Mediante la utilizacion de la metodologia de las 7S de McKinsey, se califico el grado
de importancia de cada uno de los factores que influyen y/o condicionan el grado de
desemperio de la organizacion, permitiendo focalizar la atencién de la gestion en
aquellas dimensiones que mas apalancan a la organizacion de acuerdo al modelo
aplicado, en este caso los Valores Compartidos, Sistemas y Estrategia.

Para la implementacion, se propuso una Agenda Estratégica de acuerdo a la
metodologia de Hax&Majluf conformado por 10 Planes de Accion a ejecutar durante
un periodo de 12 meses, a saber: redisefio del sistema de evaluaciones grupales,
comunicaciones bimensuales, optimizacibn de procesos transaccionales y
estratégicos, inserciéon de mentores para la implementacion de nuevos sistemas, e
implementacion de talleres de lecciones aprendidas, entre otras. En general un
programa que nos permite alinear correctamente la estrategia de la compafia e
identificar en la organizacion los caminos que conducen a la solucién de las brechas
detectadas en cada una de las 7 dimensiones del modelo de McKinsey, generando
un aumento en la creacion de valor de la gestion de contratos con beneficios
estimados de USD 34,2 millones de dodlares en un plazo de tres afios y costos de
implementacion de USD 1.5 millones de délares para una muestra de 8 contratos.
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1. INTRODUCCION

1.1. Justificacién

Considerando que los servicios de terceros tienen cada vez mayor relevancia en la
estructura de costos de las compafias mineras, y que la gestion de estos ofrece
innumerables oportunidades para mejorar su eficiencia, en el presente trabajo se
pretende desarrollar un enfoque de gestion que permita mejorar la productividad y
optimizar los costos en la administracién de los contratos de servicios de terceros
de una compafiia minera.

La Corporacién de Desarrollo Tecnoldgico, dependiente de la Camara Chilena de la
Construccion, efectto una serie de mediciones en los ultimos afios sobre los niveles
de actividad minera. Segun sus estimaciones entre el 17% y 26% de la jornada
laboral se dedica a actividades que no agregan valor ni son requeridos por ley o por
necesidades operacionales. Es decir, el trabajo que agrega valor esta en torno a la
mitad del tiempo disponible. Dicho estudio estima que de elevar el tiempo efectivo
de trabajo de 50% a 60% se ahorrarian 10.000 horas-hombre y US$300 millones.

Por otro lado, en una serie de mediciones realizada a los contratos de ingenieria,
de construccion y de mantencion de una determinada comparfiia minera, observé
gue en los periodos de vigencia de sus contratos, hubo un crecimiento inorganico
de sus valores, es decir un aumento del 61% respecto a su valor originalmente
presupuestado, explicado mayoritariamente por cambios en su ingenieria basica o
de detalle, en decir, el crecimiento inorganico, obedecid a ingenierias que nunca
fueron consideradas o visualizadas en las etapas tempranas de la confeccion de las
bases técnicas, que, si bien son justificables en favor de la mayor completitud de la
obra, representan el motivo mas relevante del crecimiento inorgénico, respecto a
otros factores de gestion.

En este contexto, el presente trabajo propone una mejora y optimizacion en la
Gestion de la Administracion de Contratos del Proyecto Andes Norte Nuevo Nivel
Mina (PAN-NNM) de Codelco Division El Teniente a partir de la identificacion de las
brechas existentes en los procesos y actividades actuales, para luego en
consecuencia, proponer un Plan de Implementacidon que cierre las brechas
detectadas, utilizando la incorporacion de practicas de gestion vigentes en el
mercado para mitigar o eliminar los riesgos y/o errores mas recurrentes en la gestion
de sus contratos.

Para lo anterior, se realiz6 una revision del modelo actual de gestién de contratos,
a sus procesos en sus distintas dimensiones, tomando como base de informacion
las auditorias de los afios 2017, 2018 y 2019 del Proyecto, estudios y practicas
utilizadas en otras compafias mineras, tales como Antofagasta Mineral, TECK y
Anglo American.



2. OBJETIVOS
2.1. Objetivo General

Formular una optimizacién en la Gestion de Administracion de Contratos del
Proyecto Andes Norte Nuevo Nivel Mina para mejorar la productividad y ahorro de
costos en los contratos de servicios de terceros. En consecuencia, reducir el
“crecimiento inorganico” o aumento de valor de los contratos, debido a factores que
pueden ser controlados con medidas mas eficaces.

2.2. Objetivos Especificos

En consecuencia, para lograr el objetivo general se desarrollaran los siguientes
objetivos especificos:

e Identificar y analizar a partir de la comprensién de los actuales procesos de
administracion de contratos: los factores, no conformidades, problemas y
errores que ocasionan las desviaciones y aumentos de valor inorganicos.

¢ Identificar las mejores practicas del mercado que permiten cerrar las brechas
existentes en la gestion de administracion de los contratos.

e Proponer un modelo de gestidon optimizado, que establezca las actividades
de mejora a desarrollar en la gestion de administracién de los contratos, y
permita reducir el crecimiento inorganico o aumento de valor de los contratos.

e Confeccionar un plan de implementacion.



2.3.

Metodologia

Como metodologia a emplear, se utilizara la metodologia del Profesor Jofré “Guia
Evaluacion de Proyectos de Mejoramiento” (Jofré Rojas, 2019), considerando los
siguientes puntos:

2.3.1.

2.3.2.

2.3.3.

Levantamiento de la situacioén base

A través de fuentes de informacion existentes (auditorias, estudios, informes,
KPI, etc. del Proyecto AN-NNM u otros Proyectos de Codelco) se detectara
la existencia de brechas o problemas en las dimensiones: Procesos,
Personas, Tecnologia y/o Sistemas y Estructura, o en una combinacion de
ellos.

Estas brechas seran priorizadas y aquellas que sean seleccionadas seran
analizadas en detalle, revisando con precision el problema a resolver. Este
escenario corresponderd a la situacion base a mejorar.

Para dar mayor completitud a la definicion de las brechas detectadas y en
consecuencia a las mejoras deducidas, se comprobara que las soluciones
descubiertas estén alineadas entre si y en un sentido que el plan de
implementacion asegure el cumplimiento de los objetivos propuestos.

El modelo de completitud y madurez a utilizar sera el de las 7S de McKinsey
desarrollado por Tom Peters y Robert Waterman (Peters & Robert, 1994)

Propuesta de Solucién

Una vez identificados los distintos problemas, se disefian o modelan en las
mismas dimensiones (Procesos, Personas, Tecnologia y/o Sistemas y
Estructura) las alternativas de cierre de brechas y actividades existentes.

La o las soluciones propuestas deben cerrar los quiebres detectados en la
situacion base y para cada caso corresponde a una evaluacién marginal igual
0 mayor a cero, es decir, debe haber un aporte incremental que genere la
alternativa de solucion, ya sea a nivel de mayores ahorros, menores costos
o0 menor plazo de implementacién, con un valor incremental positivo.

Plan de Implementacion

El Plan de Implementacién de la solucion propuesta, que disminuye o elimina
las brechas, sera sobre las dimensiones Personas, Procesos, Tecnologia y/o
Sistemas y Estructura, de forma individual o conjunta, sin descuidar la
mitigacion de los riesgos asociados a las variables que puedan causar
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2.3.4.

problemas en su implementacion, privilegiando la rapida entrega por sobre
los altos esfuerzos.

Para este Plan de implementacion serd considerado como esquema de
referencia el modelo de (Hax & Majluf, 2015).

Evaluacion de Creacion de Valor

La evaluacion de creacion de valor; se tratara mediante una evaluacion
tedrica estimada que se produce al calcular el costo de implementaciéon
versus los beneficios econdmicos esperados las propuestas de mejora a
implementar que cierran las brechas detectadas. La existencia de un aporte
de creacion de valor positivo con una relacion de beneficios/costo mayor a
10, significara que la propuesta de implementacion es la correcta.



3. SITUACION DE LA INDUSTRIA

Con el fin de comprender la competencia y asi identificar las caracteristicas
estructurales que permiten la formulacién de estrategias en la busqueda de ventajas
competitivas, se narran a continuacién los aspectos mas relevantes e ilustrativos de
la situacion de la industria en el cual se desarrolla la gestion de servicios de terceros
en la mineria.

3.1. Laproductividad y costos en la Mineria

El beneficio para Chile y el atractivo para la inversion minera dependen de la
diferencia entre el precio del cobre y sus costos de produccion. Chile no controla el
precio del cobre ni la ley de su mineral, pero si puede controlar su productividad y
asi sus costos

Revertir el deterioro en la productividad de la mineria del cobre es fundamental para
que esta siga realizando su importante aporte al desarrollo nacional.

Chile presenta una clara ventaja comparativa en el sector minero en general, y en
la mineria de cobre en particular, y no puede desaprovechar el potencial que la
naturaleza le ha brindado: un tercio de las reservas mundiales de cobre esta en
Chile. De hecho, ningun pais rico en recursos naturales que ha alcanzado el
desarrollo lo ha hecho en desmedro de su ventaja comparativa en el sector, y Chile
Nno sera una excepcion.

En el caso chileno la importancia de los subcontratistas y proveedores es
fundamental, pues las empresas mineras han externalizado gran cantidad de
funciones a sus proveedores, concentrando sus esfuerzos en el nicleo del negocio,
es decir: la propiedad, operacion y gestion de sus activos. Cerca de un 65% del
empleo en la mineria es subcontratado. Por tanto, parte importante del éxito pasado
y futuro de la industria minera nacional depende directamente de la productividad y
competitividad del sector de proveedores (Fundacion Chile, 2012).

Chile cuenta con un universo importante de empresas proveedoras a la mineria, y
con un mercado local muy relevante de mas de US$ 20.000 millones anuales, que
alberga mas de 4.438 empresas proveedoras en Chile, que emplean a un total de
730.368 trabajadores (Regic 2014).

Una medida muy utilizada para la productividad laboral en faena corresponde al
tiempo disponible de trabajo: el tiempo efectivo donde el trabajador esta realizando
actividades que agregan valor y/o apoyan a otras actividades. La Corporacion de
Desarrollo Tecnoldgico, dependiente de la Camara Chilena de la Construccion, ha
realizado una serie de mediciones en los Ultimos afios sobre los niveles de actividad
minera. Segun sus estimaciones: cerca del 50% del tiempo se destina a actividades
gue agregan valor, directa o indirectamente (soporte); entre 22% y 27% de la
jornada se gasta en detenciones autorizadas (que no agregan valor pero que son
requeridas para poder satisfacer las normas del mandante y/o contratistas o
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descansos conforme a la ley), y entre 17% y 26% de la jornada se dedica a
actividades que no agregan valor ni son requeridos por ley o por necesidades
operacionales. Es decir, el trabajo que agrega valor esta en torno a la mitad del
tiempo disponible. Dicho estudio estima que de elevar el tiempo efectivo de trabajo
de 50% a 60% se ahorrarian 10.000 horas-hombre y US$300 millones.

Esto releva la importancia de las buenas practicas de gestiéon y didlogo entre
contratistas (proveedores) y mandantes (empresas mineras), y ratifica que parte
importante de las brechas en productividad laboral y del capital pueden ser resueltas
por las propias empresas.

En sintesis, existe un espacio importante de mejora en términos de disponibilidad
de tiempo del trabajo en Chile. En la operacion minera, una reduccion a la mitad de
las actividades que no agregan valor puede liberar entre un 9% y un 13% del tiempo
total para actividades productivas. Para la construccion de la mina se puede
aumentar el tiempo disponible, liberando entre 8% y 9% del tiempo actualmente
usado. De hacerse esto, se podrian cerrar las brechas y generar un espacio de
mejora en la disponibilidad de tiempo de trabajo efectivo en Chile entre 10% a 20%
en el largo plazo. Parte de estas ganancias pueden producirse al interior de las
empresas.

Como ejemplo se puede mencionar que los tiempos de acreditacion tienen un
importante espacio de mejora en el vinculo proveedor-empresa. Existe gran
diferencia de requisitos y proceso de acreditacién para el ingreso a cada faena
minera lo que genera ineficiencia en términos de los esfuerzos y recursos que deben
dedicarse a satisfacerlos.

Existe una dispersién considerable en los tiempos de acreditacion en operaciones
de la gran mineria del cobre en Chile. La empresa mas eficiente demora 15 dias,
mientras que la menos eficiente demora 75 dias.

Brechas como las mencionadas, resalta la necesidad de caracterizar e identificar
las areas de fortaleza y debilidad para poder potenciar a futuro esta industria, y por
ende la industria minera de Chile en general.

3.2. Palancas Productivas en el sector de proveedores y servicios

Las palancas claves de productividad, segun lo sefiala el Informe de Productividad
de la Gran Mineria del Cobre (Comision Nacional de Productividad, 2017), son los
siguientes:

Remuneraciones: aspecto importante en el disefio de incentivos para alinear los
objetivos de la empresa y el trabajador es la composicion de las remuneraciones.
Se observa que, dentro y fuera del pais, existen distintas propuestas, la practica
usual considera una remuneracion fija y un componente variable vinculado al
desempefio productivo (ahorro de costos, indices de seguridad, u otros indicadores
claves) asociados al desempefio del trabajador, pero también al resultado completo



de la operacién. A nivel nacional, la remuneracién variable tiende a incentivar
produccion por sobre productividad.

Capital Humano: incrementar los niveles de capacitacion y desarrollo; llevar a cabo
mayores esfuerzos en la certificacion de los trabajadores, establecer compromisos
claros y cronogramas de capacitacion; y por ultimo actualizar los perfiles de
competencias, son las necesidades propias de un sector que desea aumentar su
productividad con las competencias de un mundo méas automatizado y digitalizado.

Ciclos de Tiempo: reducir los ciclos de tiempo en actividades rutinarias, como el
traslado, reducir las actividades que no son del giro, asi como también evitar los
tiempos perdidos por actividades no programadas o accidentes permiten incidir en
la productividad de las faenas.

Existen otros elementos de productividad mencionados en el Informe de la Comision
Nacional de Productividad, pero que no serdn abordados por el presente trabajo,
debido a que son actividades propias del Estado, como modificaciones legislativas
y regulatorias.

3.3. Impacto en la productividad con incorporacién de tecnologia

Sin embargo, lo anterior la productividad tampoco implica sacrificar la calidad,
seguridad, el medio ambiente o las relaciones con las comunidades, también hay
apostar por condiciones mas competitivas para todos los involucrados, de acuerdo
con lo declarado en un articulo de Productividad elaborado por Hernan Solminihac
PH. D de la Universidad de Austin Texas. (Solminihac, 2017)

La irrupcion de la tecnologia digital genera significativos impactos en la
productividad, industrias como el transporte, la mineria y la intermediacién financiera
son los sectores méas sucesibles a esta revolucion tecnologia. Lo cual conlleva a
una disrupcién significativa en lo laboral y que a su vez implica la renovacion de
sistemas, mejorar los modelos de gestion, procesos obsoletos 0 menos 6ptimos.
Obviamente no a la velocidad de irrupcion deseada ya que existe un nivel de
adaptacion que depende de la cultura propia de las empresas y del pais.

La susceptibilidad de automatizacién varia considerablemente entre distintos
segmentos de la poblacion. Los trabajadores pertenecientes a niveles de ingresos
medios son los que tienen mayores probabilidades de ser reemplazados por la
tecnologia, asi como los de mediana y baja calificacion tienen un mayor riesgo que
los de alta”, sefalé Hans Schlechter, quien sostienen que la probabilidad de
automatizacion de un empleo promedio en el pais es de 42,2 %, mientras que un
17% de los ocupados presenta un alto riesgo de ser reemplazado por una maquina
en sus labores.



llustracion 1 Automatizacién Laboral
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Los 6 subgrupos ocupacionales que componen el 55% del empleo de alto riesgo de
automatizacion son los conductores de vehiculos motorizados 21%, secretarios y
operadores de maquinas de oficina 9% y cajeros, taquilleros y afines 9%. (Detalles
Anexo N°1)

En definitiva, la nueva era y la revolucion industrial impacta considerablemente en
la forma en que trabajamos, negociamos y nos relacionamos, por tanto, adoptar y
adaptar son palabras claves, no se trata de inventar la rueda si no bien aprovechar
al maximo lo que se encuentra disponible.

3.4. Actores relevantes y Segmentaciones

Una de las definiciones estratégicas mas criticas en el analisis estratégico de una
empresa es identificar el “Sistema” en que ella se encuentra inserta. Pensar en la
empresa como un ente aislado es una limitacion que conduce a decisiones
estratégicas erradas. La empresa no es una “isla” sino mas bien un “archipiélago” y
por ello es muy importante identificar a todos los “actores relevantes” y sus
“relaciones” que tienen con la empresa.

Las relaciones entre los actores no solo son importantes para identificar el proceso
y sus canales de comunicacién, sino ademas porque existe la posibilidad de
diferenciar estas relaciones dependiendo de las circunstancias y del
posicionamiento estratégico que cada proveedor tiene como objetivo o estrategia.

Utilizando los tres vértices del Modelo Delta de Arnoldo Hax, las relaciones se
pueden clasificar en “transaccionales” en el vértice del Mejor Producto o Servicio,
“relacionales” en el de la Solucion Integral al Cliente o “estratégicas” en el de
Consolidacion del Sistema. En la figura a continuacién se muestra la asociacion
entre la naturaleza de la relacién con los actores relevantes y la estrategia genérica
de cada proveedor.



llustracion 2 Modelo Delta
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Una empresa nunca es autosuficiente, y menos aun en el mundo actual, en el que
se ha acentuado la diferenciacion y especializacion de las organizaciones. Los
proveedores de bienes y servicios de acuerdo con el modelo delta se clasifican de
acuerdo con las siguientes relaciones comerciales: a) Proveedores de servicios
Transaccionales, b) Proveedor Relacional y c) Socios estratégicos.

En suma, la segmentacion de los actores claves es fundamental en la cadena del
suministro de bienes y servicios, en funcion del lazo que establezcan con la empresa
a fin de evitar la comoditizacion, pues solo asi es posible identificar oportunidades
mas interesantes y la mejor forma de explotarlas conjuntamente de un modo
adecuado y con eficiencia.

Por consiguiente, una compafia minera necesita definir el siguiente triangulo para
capturar las distintas naturalezas de las relaciones comerciales con sus actores
relevantes.

llustracion 3 Triangulo de Relaciones Comerciales
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3.5. Control de Gestion de los recursos

Los recursos y las capacidades que poseen las organizaciones son elementos
centrales de analisis y estudio (Teoria de Recursos y Capacidades). Sin embargo,
la distincion entre ambos conceptos no esta nitidamente delimitada. El conocimiento
es una mezcla de experiencia, valores, informacién y "saber hacer" que sirve como
marco para la incorporacién de nuevas experiencias e informacién, y es util para la
accion. Se origina y se aplica en la mente de los conocedores. En las organizaciones
con frecuencia no sélo se encuentra dentro de documentos o almacenes de datos,
sino que también esta en rutinas organizativas, procesos, practicas, y normas.

De modo, que el conocimiento se deriva de la informacion, asi como la informacion
se deriva de los datos. Para que la informacion se convierta en conocimiento, las
personas deben aplicarla al momento de ejecutar sus actividades para asi o para
terceros. Se ha manifestado que el conocimiento es inherente a la persona, es decir,
es la persona que lo asimila como resultado de su propia experiencia y lo incorpora
a su acervo personal convencido de su significado e implicaciones.

Las medidas de control son en general simple, fisico (no financieras), frecuentes y
faciles de comprender y para ello es util establecer el método de Thor mediante los
siguientes pasos:

e Determinacion de lo que se medira.
e Establecimiento de un ranking.
e Integracion de las medidas elegidas.

3.6. Modelos de Gestion y sistemas de productividad

Las herramientas y palancas que aportan valor a un contrato y al éxito en su gestion
deben cumplir estdndares minimos y contemplar al menos una promesa, propésito,
alcance, metas y objetivos claros. A continuacion se describen aquellos que seran
util para el presente trabajo:

3.6.1. Lean Project Delivery System

Innovador sistema de gestion de proyectos de construccion, desarrollado a
partir de los principios de “Lean Construction”. Cuyos principios, son la
generacion de valor, reduccion de pérdidas, Optimizacion global,
Confiabilidad de procesos, Colaboracion y aprendizaje.

3.6.2. Sistemas de Gestién de la Productividad (Full Potencial)

Mejoras de los procesos para alcanzar el maximo potencial de sus
operaciones en base a benchmarking de la industria y capacidad optimizada.
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3.6.3.

3.7.

Ayuda a determinar el maximo valor a alcanzar, el cual debe ser gestionado
a través de distintas acciones y herramientas.

Sistemas de Gestion de la Productividad (Evento Kaizen)
Proceso de mejoramiento continuo, basado en la formacion de equipos

multidisciplinarios. Estos se deben enfocar en un proceso especifico y critico,
con el fin de generar mejoras répidas.

Desafios del Negocio

Para proponer o incorporar una mejora al Sistema de Gestidon de administracion de
contratos de Servicios de Terceros en cualquier Organizacién de la Industria Minera
Publica o Privada, es necesario considerar y respetar los marcos y lineamientos de
Negocios de las Compafiias Mineras, sin olvidar los desafios que deben sortear
para obtener los resultados del negocio, tales como:

3.7.1.

3.7.2.

3.7.3.

3.7.4.

3.8.

Situacion del mercado:

Precios de los metales, costos financieros, mercados con superavit,
incertidumbre del crecimiento de la economia China y Global.

Variables mineras:

Recursos de baja ley, depdsitos mas profundos e impurezas que deben ser
tratadas.

Sustentabilidad:

Nuevos estandares de seguridad, medioambiente, salud y demandas
laborales, exigentes regulaciones de mercado (Fundiciones), exigencias de
comunidades, exigencias de calidad operacional y procesos participativos e
inclusivos.

Capitalizacion:

Ajuste de portafolio de inversiones y alternativas de Financiamiento.

Estrategia Corporativa

La vision estratégica del modelo de negocio para Codelco se sustenta en la
siguiente base piramidal:
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e Crecimiento por Sobre Base Minera
e Proyectos y expansiones para maximizar la explotaciéon de la base minera.

e Operaciones actuales controladas en sus costos e incrementos de
productividad,

Para lo anterior, en el caso de Codelco se establecieron los siguientes pilares
estratégicos:

Fortalecer el Gobierno Corporativo

Gestionar con Seguridad y Salud Ocupacional

Operar en armonia con Ambiente, Comunidades y Territorio
Fortalecer la Organizacion y los Procesos de Gestién
Incorporar y maximizar el desarrollo de talentos

Crear valor a través de la Innovacion y tecnologia

3.9. Ejes estratégicos.

La agenda de productividad y costos trazada por Codelco es la siguiente:

e E1 Excelencia Operacional “Lean Management” Mejoras de eficiencia en
diferentes procesos (Optimizacion de KPIs) C+ Lean Management en
Codelco.

e E2 Desarrollo hacia un mantenimiento proactivo Sistema de Gestion de
mantenimiento - Gestion de bodegas extracontables - Gestion contratos
MARC

e E3 Servicios de terceros de alta competitividad Optimizacion y renegociacion
de contratos - Mejora de productividad - Nuevo proceso de Acreditacion.

e E5 Sinergias y Buenas Practicas Transferencia buenas practicas con foco:
Procesos del negocio y Servicios de terceros.

3.10. Revision de estudios anteriores

El nuevo entorno de la industria en la gran mineria del cobre, después de un super-
ciclo de precios, requiere un cambio estructural de gran envergadura en la gestiéon
de negocio, que permita mantener la posicibn competitiva de ambas partes,
Empresas Contratistas y Division El Teniente.

Dos de cada tres personas que trabajan en la Divisién El Teniente, pertenecen a
empresas contratistas. Esta realidad, sumada a que estas personas participan de
labores que impactan directamente la produccién, hace que aumentar la
productividad de los terceros, cobre mayor importancia si queremos aumentar la
productividad en la Division El Teniente.

El costo anual asociado a servicios de Terceros de operacidon y preparacion alcanza
el 35% del costo operacional (sobre 60 c/lb) y la dotacion representa un 62%.
(Detalles ver anexo N°2 y N°3)
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En este contexto, un estudio realizado por la empresa Arista, se observaron las
siguientes oportunidades de agregacion de valor, algunas de estas oportunidades
en el proceso de gestidn de terceros de la Divisién El Teniente durante el afio 2017
son las siguientes

e Acortar las diferencias culturales entre personal propio y contratistas.

e Pasar de un estilo de gestion interno apalancado en las jerarquias a uno con
mayor liderazgo individual.

e Aumentar la conceptualizacion en aspectos de agregacion de valor en los
Contratos.

e Hacer una mayor incorporacion de la experiencia del contratista en la

elaboracion de los contratos.

Reducir la conflictividad.

Mejorar los indices de frecuencia y gravedad en los resultados de seguridad.

Reducir las pérdidas de produccion.

Aumentar la sinergia operacional entre personal propio y contratistas.
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4, ANTECEDENTES DEL CASO DE ESTUDIO

El segundo proyecto estructural en importancia de Codelco Chile desarrollado por
la Vicepresidencia de Proyectos (VP), basado en un concepto de ejecucion “Brown
Field” esta ubicado en Division El Teniente y busca profundizar la explotacion del
yacimiento actual a cota del nivel 1.887 (375 Mton), sumando reservas que
ascienden a 2.000 millones de tonelada aproximadamente, lo cual permitira que la
Division continué con el tratamiento de 137 mil toneladas de por dia de mineral por
50 afios mas, a partir del afio 2023. Al momento los estudios de factibilidad se
encuentran completados y la construccion tiene un avance a septiembre del 2019
de un 54%. (Codelco, 2019)

Division el Teniente (DET) se localiza en la Sexta Region de Chile, a 80 km al
sureste de la ciudad de Santiago y a 44 km al este de la ciudad de Rancagua. Las
obras mineras estaran emplazadas entre la Fundicién de Caletones y la mina El
Teniente.

El clima presente en la zona es de tipo templado frio con lluvias invernales. Presenta
un periodo estival libre de heladas, con temperaturas promedio de 25,4°C. Durante
el periodo invernal (unos ocho meses) se registran temperaturas minimas de hasta
-5,8°C. Los mayores valores de precipitaciones se alcanzan entre los meses de
mayo a agosto, con valores mensuales de 180 mmy 790 mm.

4.1. Objetivos del Proyecto — Caso del Estudio

La mision del Proyecto es proveer de instalaciones e infraestructuras productivas y
servicios generales, de extraccion, preparacion, operacion y puesta en marcha, para
una capacidad nominal de disefio de procesamiento y transporte de mineral de 35
ktpd como ritmo de operacién en régimen, bajo una ley media de 1,02% de CuT.
Los objetivos del Proyecto son:

e Implementar una nueva infraestructura de manejo de materiales acorde al
requerimiento de produccion.

e Incorporar tecnologia que permita mejorar la productividad y controlar los
riesgos propios del proyecto.

e Generar nuevo conocimiento en mineria profunda para aplicaciones de
desarrollo futuro y ser un habilitador para la explotacion de los siguientes
sectores productivos del Nuevo Nivel Mina de El Teniente
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4.2. Promesade Valor del Proyecto

Asegurar el cumplimiento de la promesa de valor para una vida Gtil de 36 afios, con

un VAN de 1.003 MUSS$, TIR 11,7% e IVAN de 0,56. (AN-NNM, 2019)

4.3.

Ingresos
Mina Rajo 35 Ktpd
Vida atil 36 Afos
Ley 1,02 Cu promedio
Reservas 375 Mton
Costos
Costo Preparacién 2.992 US$/m2
Costo Total Mina 6 USS$/t
Inversiones
Capex Nominal 1.926 MUS$
Equipos 280 MUS$
Transversales 235 MUS$
Obras Tempranas 240 MUS$

Lineamientos estratégicos del Proyecto

Engineering

Ingenieria Externa para el disefio de obras de infraestructura y
sistemas, a excepcion de los disefios mineros

Creacion de paquetes de trabajo para desarrollo de ingenieria y
bases para licitar contratos tipo EP+S, EPC, y C.

Procurement

ingenierias

Gestion de Adquisiciones,
efectuada por el area de Adquisiciones, con apoyo de empresas de

equipos y suministros

Responsabilidad de contratistas en compras de bulk materials,
suministros y equipos no principales

Minimizar las compras internas, no estratégicas/relevantes

Construction

Management

Administracién de la construccion y Puesta en Marcha bajo control y
responsabilidad del equipo del proyecto
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Precalificaciéon y Licitaciones Publicas, deben concurrir todas las
areas del proyecto con la dedicacion y los recursos necesarios, para

cumplir plazos.

Paquetes de trabajo en funcién de criterios de especializaciéon de
construccidn y de los facilites definidos en WBS.

Puesta en

Marcha

Ramp-Up bajo la direccion, control y responsabilidad de Gerencia
Mina DET.

Asistencia y apoyo del grupo de Puesta en Marcha del Proyecto, del
Contratista de montaje respectivo y de proveedores

Recursos externos para ejecutar pruebas de Suministros,
Capacitacion y estudios de protecciones.

4.4. Organizacion Proyecto

La organizacion del Proyecto se encuentra basada en un modelo optimizado de
aprendizaje organizacional, conformado por una dotacién total de 368 personas, de
las cuales 187 (51%) corresponden a dotacién propia y 181 (49%) a dotacion de

terceros.

Existen organizaciones transversales que atienden a cada una de las gerencias de
del Proyecto: Mineria, Ingenieria e Infraestructura.

Vicepresidencia
de Proyectos

llustracion 4 Organigrama del Proyecto
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Cada una de las areas trasversales depende de una estructura funcional
independiente (Vicepresidencia de Proyecto) ubicada en un lugar distinto al
Proyecto (Santiago). Las cuales definen y controlan politicas, normas,
procedimientos y autorizaciones de las distintas faenas mineras. Esta organizacion
centralizada subdelega en forma parcial a nivel de Gerente de Proyecto las
facultades de decision técnicas y comerciales, si y solo si sea en conjunto en
conjunto con su organizaciéon centralizada y/o transversal. EI 90% de las
autorizaciones relevantes en contratos las toma la Oficina Central VP.

4.5. Modelo de Gestion Area Contratos Proyecto

La materializacion del plan de contratos del Proyecto se lleva a cabo en grupos de
contratos distribuidos en unidades de gestion que conforman el alcance completo
del Proyecto: (1) Mina, (2) Sistema Manejo de Minerales, (3) Infraestructura y
servicios.

Los tipos de contratos distribuidos en estas unidades de gestidén son los siguientes:

Tabla 1 Contratos por Unidad de Gestién

Unidad de gestion N° de Contratos
Construccion Area Mina 11
Construccion Sistema Manejo de Minerales 7
Infraestructura y Servicios 5
Ingenieria y Servicios 99

Total 122
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5. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Coherentes con el objetivo de Identificar y analizar los factores que ocasionan las
desviaciones y aumentos de valor de los contratos en el Proyecto, a partir de la
comprension de los actuales procesos de administracion de contratos, a
continuacion se describirdn en mayor grado de detalle y completitud las
metodologias utilizadas.

5.1. Metodologia para la Definicién de Problema

Para la definicion del problema se emple6é como modelo la estructura de las 7 S de
McKinsey, ya que esta permite evaluar los factores basicos de una estructura
organizativa y su alineamiento tanto para mejorar el desempefio, como para
examinar los efectos de aceptacion a futuros cambios, alinear departamentos,
procesos y asi también determinar cual es la mejor forma de implementar una
propuesta de solucion.

El modelo identifica 7 factores que son categorizados como elementos fuertes
(Hard) y Blandos (Soft). Los factores que se listan a continuacion en la ilustracion
fueron adaptados a la realidad de una compafiia minera y para el caso particular de
la gestion de administracion de contratos.

llustracion 5 Modelo 7S McKinsey
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5.2. Justificacion del Modelo de Las 7'S de McKinsey

El modelo de las 7's de McKinsey estd compuesto de siete aspectos importantes
para cualquier organizacion: Valores compartidos, Habilidades, Estrategia,
Estructura, Staff (Talento humano), Sistemas y Estilo. Con estos aspectos se
verifican los aspectos a corregir y luego de ahi visualizar los aspectos a mejorar en
la planeacion de la organizacion.

Debido a esto, se considera que este modelo es uno de los mas completos para ser
utilizado, comparado con el “Modelo Organizacional de las 5 Fuerzas de Porter’
(Porter, s.f.) El cual se enfoca mas en el mercado externo y la competitividad con la
industria o el “Modelo de Factores Criticos para el Exito (CSF) (Liscano) que
considera como factores criticos aquellos que fueron monitoreados por medio de
“Indicadores clave de actividad” (KPI).

Ademas, es un modelo que se aplica a proyectos en desarrollo que no tengan una
estructura, pensamiento y estrategia arraigada. Facilitando alcanzar una estrategia,
ya que cada uno de sus aspectos debe ejecutarse en paralelo y estan relacionadas
entre si, tomando en cuenta de esta forma a toda la organizacién y no solo parte de
ella.

Por otra parte, este modelo es actualmente utilizado por McKinsey & Company, una
de las empresas de consultoria mas importantes a nivel mundial, también por
Harvard y Stanford prestigiosas escuelas de administracion. "Es decir es una
combinacion muy potente de préactica y teoria" (Valverde, 2012).

El modelo de las 7s de McKinsey sera el empleado para mejorar la planeacion
estratégica del Proyecto puesto que este permite realizar una lista de verificacion
del Proyecto, identificando en ella los aspectos para corregir y los principales riesgos
a la hora de alcanzar las metas propuestas.

5.3. Factores y Dimensiones a Evaluar

Con estos factores se podra verificar que esta fallando en la organizacion, cuéles
son sus oportunidades de éxito, amenazas y partiendo de ahi empezar a mejorar la
planeacion estratégica de la organizacion, tomando en cuenta toda la organizacion
y no solo parte de ella. Por otro lado para determinar el grado de eficiencia
organizacional de cada uno de los factores y saber cuéles de ellos requiere una
atencién mas temprana, la siguiente tabla detalla la tabulacion y forma de célculo:
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Tabla 2 Tabulacion y Célculo de eficiencia Organizacional

Nivel de Importancia Nivel de
N° [Factores Categoria Dimensién (Ponderagién %) Cumplimiento | Calificacién
° | (Efectividad 1-10)
1 |Sistemas Habilidades racionales Sistemas y procesos
2 |Estructura Habilidades racionales Organizacion
3 |Estrategia Habilidades racionales ;I;ig;ologla & Innovacion
4 |Estilo habilidades emocionales Cultura
5 |Valores Compartidos [habilidades emocionales Mision
6 |Habilidades habilidades emocionales Competencias
7 |Personal habilidades emocionales Personas
Eficiencia Organizacional para cumplir objetivos

Para construir y asignar las puntuaciones de evaluacién y calificacion de los
factores, se debe realizar un trabajo colaborativo con los integrantes de la unidad
organizacional, metodologia AGILE, para luego proceder a solicitar a los integrantes
asignar con una nota el nivel de Importancia (10 a 100%) a cada factor y un Nivel
de Cumplimiento/Efectividad con Nota de 1 a 10 que a juicio experto corresponderia
aplicar a cada uno de los factores en la organizacion. El producto de cada uno de
estos valores en su suma corresponderia a la eficiencia organizacional para cumplir
los objetivos.

5.4. Aplicacion del Modelo de las 7's de McKinsey

5.4.1. Sistemas y Procesos

Incluye los procesos internos que definen los parametros de funcionamiento
de la empresa y los sistemas de informacion por los que discurre la
informacion. Los procesos fundamentales de la gestion de administracion de
contrato son:

. Formacion de contratos vy,
. Administracion de contratos

El proceso de Formacion esta compuesto por una serie de etapas o pasos,
gue afiaden valor al producto entrante, con el fin que el producto terminado
satisfaga las necesidades del Proyecto, considerando para ello las directrices
indicadas en el procedimiento SGP-GASP-CONT-PRO-002 “Formacion de
Contratos”, en las etapas de licitacidn, evaluacién y contratacion (Codelco,
2019).

El proyecto considera en su plan el uso de licitaciones abiertas con
precalificacién publica. Para contratos de monto menores de USD500.000,
se considera licitaciones con panel restringido bajo el modelo de OTM. Se
establece un rango de plazos de formacion que varia de acuerdo con la
complejidad y tamafio del encargo, desde la generacion de las bases técnicas

20



hasta el proceso de adjudicacién, incluyendo el proceso de precalificacion
publica. Los plazos de formacion de acuerdo con el Manual de Alcance de
Facultades de Codelco varian desde los 6 meses hasta 9 meses
dependiendo del monto del valor del contrato y del nivel del aprobador, la
Tabla siguiente muestra los plazos por nivel de aprobacion, sin considerar los
plazos de precalificacion:

Tabla 3 Plazos de Aprobacién Licitaciones

Manual de Alcance Facultades (MAF) Plazo (meses)

Gerente Proyecto Estructura + Gerente de Abastecimiento y Gestion de Categorias
Gerente de Abastecimiento y Gestién de Categorias + Vicepresidente de Proyectos
Vicepresidente de Proyectos + Vicepresidente de Administracién y Finanzas
Presidente Ejecutivo

Directorio

Fuente: Plazos licitacion Proyecto AN-NNM (no incluye precalificacion) Precalificacion + 1,5 meses

W 0~~~

Adicionalmente las licitaciones del Proyecto cuentan con areas de control de
calidad “Funcional” para la preparacion y coordinacién de los procesos de
licitacion. Cada una de ellas incorpora “Requerimientos” o documentos
anexos que establecen normas y obligaciones para el contratista y el Lider
de Licitacién (Ver Anexo Auditorias).

Las areas funcionales, y su impacto en monto y plazo durante el “Proceso de
Aprobaciones”, tomando como base de informacidn estadistica de Hojas de
Ruteo de Aprobacién (HRA) de actividades, cantidad de requerimientos
(documentos) solicitados por area, Rol y Frecuencia de interacciones es la
siguiente en Tabla:

Tabla 4 Impacto de Areas Funcionales en Procesos de Contratos

Area Fundonal Rol Nc. Frecugncia Impacto al Impacto al Producto
Reguerimientos| Iteraciones Monto Tiempo

Seguridad y S & O Normmativo 25 2 15% 2% 15%
Control de Calidad Nomativo 10 2 10% 3% |:| 6%
Reladones Laborales Nomativo 10 2 20% 3% 52%
Programacion y Control Nommnativo y Revisor 5 4 5% 15% %
Seguros y Pagos Nommativo 1 2 15% 1% | 0%
Precalificad on Nommativo y Revisor 4 3 2% 15% [ 4%
Instrucdon a Proponentes | Nommativo y Revisor 7 2 1% 5% | 1%
Ingeniera y Contrucd on Nommativo 3 2 25% 20% | 30%
Direccion de Contratos Nommnativo y Revisor 5 10 1% 35% fa
Area Legal Nomnativo y Revisor 2 3 6% 1% 0%
Total 10 72 32 100% 100% 100%
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Cabe sefialar que la intensidad del Producto o Entregable impactado debe
ser calculado de acuerdo con el plazo (en meses) que dura el proceso de
formacion de contratos de acuerdo con el M.A.F, ver Tabla 3.

El Proceso de Administracion de contratos segun su modalidad de
contratacion (EPC, EPS, CC, CE, BOT o CS) debe contar con la aprobacién
funcional de distintas areas funcionales de la VP: Area usuaria, Calidad,
Costos & Control de Proyectos, Relaciones Laborales, Seguridad (SSO),
Gestor de Contratos, Administrador, Gerente Operacional, Director de
Contratos, Director Funcional y la Gerencia de Administracién y Servicios a
Proyectos (GASP).

En la administracion de contratos de Proyectos se logra visualizar que el
crecimiento de ellos obedece a una misma razon “Cambios de Ingenieria”,
en el cuadro siguiente se muestran los factores que motivan el aumento de
valor de los contratos en dos Proyectos de Construccion Proyecto Nuevo
Nivel Mina (NNM) en el cual observa que 56% de aumento corresponde a
cambios de contrato por “ Ingenieria” y la segunda razén, 28% corresponde
a “compensaciones”, similar situacion presenta Proyecto Mina Chuquicamata
Subterraneo en la cual principal razén 67% es “Ingenieria”

Tabla 5 Factores que Aumentan el Valor de los Contratos

Factores que motivan el aumento de valor Proyecto NNM Proyecto MCHS
|C0ntat0 Base | | UsD 507.890.292 | | USD 904.735.664 |
Costos Directos 418.853.474 291.744.130
Gastos Generales 66.969.261 70.148.340
Utilidades 22.067.557 34.952.902
[cambios del Contrato | [ 1000%| 319.978.534 | [100%| 267.946.656 |
Aportes VP O 2% 6.218.710 () 5% 14.710.819
Ingenieria @ 56% 178.821.869  @67%  179.461.192
Bonos Codel co O 6% 19.704.445 O 5% 13.427.020
Compensadones D 28% 89.527.999 ) 6% 16.323.361
Otros requerimientos VP ':;) 1% 2.948.563 O 0% 119.890
Gastos Generales O 6% 18.695.938 ®14% 37.970.645
Utilidades O 1% 4.061.010 O 2% 5.933.729
| Total | | usD 827.868.826 | | USD 1.492.660.854 |

En un desglose mas detallado de las razones causantes del cambio en los
contratos, el “Cambio de Alcance” se observa que este representa el 50% y
las “Paralizaciones” un 62% del total para el Factor Ingenieria y
compensaciones respectivamente:
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5.4.2.

llustracion 6 Desglose de Factores de Aumento de Valor

Desglose Factor "Ingenieria” Desglose Factor Compensaciones

Modificaciones
delngenieria 3%

Otros 2% Improductividad
38%0

Compensadén
por
paralizaciones
6200

Adicionales
dentro del
Alcance 45%

Cambios de
Alcance 50%

En resumen en el ambito de los “Sistemas y Procesos” las variables que mas
inciden en el aumento inorganico de los contratos son: los “Cambios de
Alcance en Ingenieria” y las “Compensaciones por Paralizaciones”, un
andlisis realizado a 23 contratos ejecutados en Proyectos Mineros muestra
gue los aumentos y cambios de alcance en ingenieria representan un 56% a
un 67% de los casos, las compensaciones por paralizaciones e
improductividad entre un 6 a un 28% y los Gastos Generales entre un 6 a un
14%.

Estructura

La estructura organizacional estd conformada por una jefatura de contratos
el cual depende del director de Abastecimiento y Contratos del proyecto. Bajo
la figura del jefe de contratos existen un equipo de trabajo distribuido en las
diferentes direcciones y gerencias operativas del proyecto que brindan apoyo
experto a las obras y tienen dependencia operativa con el administrador de
contrato asignado.

Para gestionar el plan de contratos se ha definido una dotacién que permite
concretar el plan de contratos de acuerdo con los plazos establecidos,
utilizando definiciones generadas entre el Proyecto y la Gerencia de
Abastecimiento y Servicios a Proyecto (GASP). Para el correcto
dimensionamiento del equipo de trabajo del area de Contratos, se utilizan
ratios basados en evidencia historica de Proyectos administrados por la VP,
gue permite determinar la fuerza de trabajo necesaria en el area, orientada a
efectuar una gestion contractual efectiva y preventiva. En la siguiente
ilustracion se muestra el organigrama actual definido para el equipo de
contratos del proyecto Andes Norte
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llustracion 7 Organigrama Funcional Contratos

Director de Contratos
. .
I . | 1

Controversias Adquisiciones Contratos &

Licitaciones

I T | T 1
. Gestor Gestor Gestor
GESt?E)Mma Gestor SMM Infraestructura Ing. & Servicios Licitaciones
— MW 2) (1) (2)
Asistentes ! '
Contratos !
(3) S @ - -

La gestidn contractual para la administracion de contratos en el Proyecto AN,
gue conforman cada unidad de gestién, se presentan en la Tabla N°6
siguiente. En ésta se puede apreciar que la cantidad de contratos del
Proyecto asciende a 122 y un valor estimado de KUSD 1.925.602

Tabla 6 Relacion Contratos v/s Dotacion

- - Dotacién | Dotacion
Unidad de gestién Contratos Valor KUSD Actual Optima Brecha
Construccion Area Mina 11 1.038.747 3 4 -1
Construccién SMMs 7 466.208 2 3 -1
Infraestructura y Servicios 5 228.849 2 3 -1
Ingenieria y Servicios 29 191.799 2 3 -1
Total 122 1.925.602 9 13 -4

La distribucion de la Dotacion Actual es de acuerdo con la organizacion
funcional del Proyecto: Mineria, Sistema Manejo de Minerales (SMM),
Infraestructura e Ingenieria & Servicios y no a una optimizacion de los
recursos, admitiendo solo un control adecuado control de los procesos.

Las brechas observadas entre la dotacién actual organizada funcionalmente
y la dotacién optima (Valor y Cantidad), reflejan que el roster no esta alineado
con el grado de avance fisico del proyecto, generando una mala calidad del
servicio debido a la falta HH calificada y preparada en forma oportuna.

En resumen desde la perspectiva de la “Estructura” se logra concluir que la
administracion de contratos organizada por fases o0 etapas constructivas
(Ingenieria y Servicios, Mineria, Infraestructura y Puesta en Marcha,) si bien
permite optimizar el roster o curva dotacional de los Proyectos, no corre a la
misma velocidad de avance de los Proyectos, generando una mala calidad
del servicio producto de la falta HH preparada en forma oportuna, situacion
gue se agudiza si la linea jerarquica de aprobacion y el apoyo Funcional se
encuentra alejada de la gestién de administracion de los contratos. Por otro
lado una combinacion de wuna Estructura Organizativa por fases
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complementada con una segmentacién y categorizacion por rubros permitiria
un aumento sinérgico y productivo, sobre todo hoy en la ola de las
comunicaciones digitales.

De acuerdo a lo anterior, debiera existir una organizacién permanente y
diferenciada por categorias de negocio que contantemente prestara atencion
y apoyo a las distintas fases del Proyecto y a su organizacién de contratos la
cuales evolutiva con el avance del Proyecto.

llustracion 8 Organigrama Contratos Funcional & Categorias Contratos
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5.4.3. Estrategia & Tecnologia

El Plan de Contratos establece los lineamientos generales con respecto al
enfoque estratégico, criterios y actividades clave que debe realizar el equipo
de Contratos, para la adopcién de las mejores opciones de contratacion para
la ejecuciéon del proyecto, correcta formacion de contratos y adecuada y
eficiente administracion de estos.

La estrategia es ejecutada por un equipo interno a cargo de la Direccion de
Abastecimiento con apoyo funcional, mediante la creacion de areas
especificas para la gestibn de contratos, licitaciones, adquisiciones y
controversias; lo anterior con foco en el desarrollo de los procesos de
formacion, ejecucion y cierre de contratos.

Para el proyecto, el area de Contratos cuenta con un equipo matricial y una
estructura distribuidas por tipos de contrato y areas usuarias. El equipo
cuenta con personal propio y un servicio de personal colaborador que permita
garantizar eficiencia y eficacia en los procesos administrativos.

La materializacion del plan de contratos del Proyecto se lleva a cabo por
grupo de contratos distribuidos en cada una de las tres unidades de gestion
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gue conforman el alcance completo del Proyecto. Estas unidades de gestion
son: (1) Mina con 11 contratos, (2) Sistema Manejo de Minerales con 7
contratos, (3) Infraestructura y servicios con 8 contratos y por ultimo
Ingenieria y servicios generales con 96 contratos. La cantidad de contratos
del Proyecto asciende a los 122 (cantidad de contratos totales en la
actualidad en el proyecto, sin considerar Adquisiciones).

Los plazos asociados al plan de contratos vienen dados por él y considera
licitaciones privadas, precedidas de un proceso de precalificacion publica. Se
privilegia la concentracion de contratos a un menor nimero de contratos,
debido a que proporciona las siguientes ventajas:

. Simplifica la administracion al disminuir el nuamero de
interlocutores.

. Reduce la posibilidad de interferencias entre contratistas, fuente de
retrasos y reclamos

. Reduce la presion inflacionaria sobre las condiciones de trabajo

(nivel de remuneraciones, regalias, etc.) originada por la
competencia entre contratistas por conseguir recursos

Para mantener un resguardo de la ruta critica del proyecto y monitorear a
tiempo cualquier desviacion derivada de impactos en el plan de contratos, se
realiza un monitoreo multidisciplinario bisemanal de los contratos criticos del
plan. El objetivo de esta instancia es resolver en una mesa de trabajo las
principales dificultades que se presentan y que pudiesen impactar los plazos
establecidos en el Programa Maestro.

En funcion de la estrategia de contratacién definida y a la complejidad y
exigencias propias del proyecto, la estructura organizacional esta
conformada por una jefatura de contratos el cual depende del director de
Abastecimiento y Contratos del proyecto. Bajo la figura del jefe de contratos
existen un equipo de trabajo distribuido en las diferentes direcciones y
gerencias operativas del proyecto que brindan apoyo experto a las obras y
tienen dependencia operativa con el administrador de contrato asignado.

Dado que para el presente estudio la gestion estratégica del area de
contratos y su alineamiento resulta de gran relevancia para el propoésito del
Proyecto, se considerd como herramienta de evaluacion el Test de la calidad
de la Agenda Estratégica desarrollado por Aroldo Hax y Nicolas Majluf (Hax
& Majluf, 2015), el cual se muestra en la siguiente ilustracion:
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llustracion 9 Resultado Analisis de Estrategia
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En resumen en la dimensién “Estratégica” y dado que el alineamiento es de
gran relevancia para el propésito de un Proyecto, se consider0 pertinente
utilizar como metodologia de analisis el “Test de calidad de la Agenda
Estratégica” desarrollado por Aroldo Hax y Nicolas Majluf, el cual arrojo
claramente que los factores que ocasionan las mayores desviaciones desde
una perspectiva estratégica en las gestion de administracion de los contratos
son el aspecto DESAFIO, toda vez que la Mision Estratégica solo establece
directrices y exigencias que se remiten a una evaluacion de desempefio
individual de los sujetos, y no conversan del todo con los hitos estratégicos
grupales; la EXAUSTVIDAD por otro lado, si bien existe una Mision
Estratégica, no existe una adecuada agenda estratégica que incorpore los
elementos fundamentales de mejora para el curso deseable de la
organizacion y por ultimo en el aspecto VULNARIBILDADES se observa que
la tecnologia e innovacién no esta aprovechada y no aun a la fecha del
estudio no se han incorporado las aplicaciones o mejores practicas del
mercado.
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5.4.4. Estilo

5.4.5.

El estilo muy referido a la cultura de la organizacién esta fuertemente
impregnado desde la cupula gerencial, quien establece un modelo de
comportamiento, y da ejemplo a las capas inferiores de la empresa en
mostrar la relevancia del cumplimientos de los compromisos, la disponibilidad
de entrega de datos e informacién relevante para el Proyecto, asi como
también la necesidad de involucramiento de todos y cada uno de los
profesionales que integran el Proyecto.

Los aspectos claves a resaltar del estilo del area de contratos se enmarcan
en los siguientes punto claves:

. Apertura y participacion en procesos de transformacion de la
organizaciéon, mediante reuniones mensuales del estado del arte
del Proyecto.

. Entrega de alertas tempranas de desviaciones de valor o plazo
para contratos relevantes.
. Para mantener un resguardo de la ruta critica del proyecto y

monitorear a tiempo cualquier desviacion derivada de impactos en
el plan de contratos, se realiza un monitoreo multidisciplinario
bisemanal de los contratos criticos del plan.

. Nivel de enfoque en el Duefio y cumplimiento irrestricto a las
politicas y normas de negocios de Codelco. Incluso por sobre el
cumplimiento de valor del negocio.

En resumen en el ambito de “Estilo”, se logré concluir que el enfoque en el
Duefio y el cumplimiento irrestricto a las politica y normas de negocios de
Codelco, esté incluso por sobre el cumplimiento de valor del negocio. Factor
que permite una trazabilidad en transparencia de la gestién de
administracion de los contratos, sin embargo repercute en la falta de
empoderamiento individual y agilidad de la organizacion. Cabe sefalar que
este estilo y la cultura organizacional esta fuertemente impregnada en sus
miembros, desde la cupula directiva, quien establece un modelo de
comportamiento, y da ejemplo a las capas inferiores de la empresa en
mostrar la relevancia del cumplimiento de los compromisos, la importancia
de la entrega de datos e la informacion, asi como también la necesidad del
involucramiento de todos y cada uno de los profesionales.

Valores Compartidos

Los valores compartidos de la empresa, lo que une a sus miembros y alinea
a todos ellos en la misma direccion. Es la razon de ser, motivacion y enfoque
gue transforma a las personas individuales en un equipo y que debe integrar
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5.4.6.

el conocimiento como aporte a su gestion para el cumplimiento de la gestion
diaria como equipo. Entre ellos destacan los siguientes aspectos claves y su
evaluacion cualitativa

. Alto grado de Compromiso y valores alineados al estilo, y vision del
negocio, sin embargo, con un grado de independencia no
cohesionada con las restante areas ajenas al grupo, debido a una
actitud individual de los integrantes de las inter-areas, como Metas,
Responsabilidades y Cumplimiento de compromiso del Valor sobre
el Plazo del Negocio.

. Personal con principios y “vision” compatibles con su propia
organizacioén individual mas que con la vision de Proyecto.

En resumen, respecto a los “valores compartidos”, se logra observar y
concluir que existe un grado de independencia no cohesionada del equipo
con las restantes areas del negocio, debido a una actitud o entendimiento
individual de los integrantes de las distintas areas del Proyecto, como por
ejemplo Metas, Responsabilidades y Cumplimiento de compromiso del Valor
sobre el Plazo del Negocio. Este factor que une a sus miembros y alinea a
todos sus integrantes en una misma direccion, motivacioén y enfoque, y que
transforma a las personas individuales en un equipo e integra el conocimiento
como aporte a la gestion, solo logra ser un factor escasamente utilizado, pese
al sentido de pertenencia de ellos tienen.

Habilidades

Habilidades y capacidades requeridas por los miembros de la organizacion
para el cumplimiento gestion de los objetivo del area. Entre los aspectos
claves a evaluar estan los siguientes:

. Alto grado de conocimiento técnico y normativo, bajo grado de
conocimiento de la estrategia y medicion de resultados.

. Alta capacidad de andlisis estadistico, matemético, sin embargo,
bajo grado de aptitudes financiero-contables.

. Bajo grado de habilidades para disefio y control de proyectos
digitales y blended (On / Off Line)

. Mediana creatividad comunicacional y del negocio junto con

manejo de relaciones con clientes, y proveedores.
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5.4.7. Personal

El personal se caracteriza por su alto perfil y competencias de contratos,
analisis financiero basico, habilidades comerciales, capacidad de aprendizaje
y comunicacién, sin embargo, con bajo conocimiento de tecnologia e
innovacion digital, en particular con el uso de S.A.P.

Cargos operativos, funcionales, directivos y gerencia con alto grado de
conocimientos y entendimiento del Proyecto, sin embargo, con un enfoque
tendiente mas al cumplimiento de las normativas vigentes, que al cliente y su
aporte a la estrategia y cumplimiento de objetivos.

Los puntos clave a considerar y evaluar en este factor son los siguientes:

. Equipo de contratos diversificado tanto interno como externo.

. Bajo nivel de capacitacion y actualizacion en nuevas herramientas,
tendencias, estrategias y acciones.

. Alto grado de compromiso con las estrategias y herramientas de
contratos, bajo nivel de involucramiento con las nuevas tendencias
digitales.

. Equipo comprometido y consciente de su aporte y gestion de su

labor diaria en la gestion de contratos

Por altimo los ambitos de “Personas” y “Habilidades”, se concluye para
ambas que existe un bajo conocimiento y uso masificado de tecnologias e
innovacion digital, incluso con herramientas que actualmente posee la
organizacion para la administraciéon de contratos, tales como el SAP,
SGDOC, Suite Microsoft Office, BIM, Business Intelligence SAP, etc.
Factores competitivos relevantes para esgrimir una correcta transformacion
digital y que permitia a la organizacién, mediante el andlisis de datos
existentes la toma de decisiones en forma mas efectiva

5.5. Evaluacion y Calificacion de los Factores

En conformidad al modelo de gestion considerado y una vez conocida la importancia
estratégica de cada factor y sus puntos claves para la organizacion, procedemos a
calificar el nivel de cada factor de la organizacion, asignando una calificacion sobre
10 puntos, siendo 10 un nivel perfecto y 1 el nivel més bajo o casi inexistente.

Finalmente multiplicando el Nivel de Importancia (Ponderacion%) por el Nivel de
Cumplimiento o Efectividad (1 a 10), obtenemos el indicador de Calificacion de la
organizacion para cada factor, cuyo promedio de calificacion nos brinda claramente
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el nivel de eficiencia organizacional para cumplir con el objetivo, como se observa
en la siguiente tabla.

Tabla 7 Grado de Calificacion de Factores Modelo 7S

Nivel de Nivel de e
, . . Calificacion
N° [Factores Importancia Cumplimiento/Efectividad & (Prioridad)
(Ponderadon %) (1-10)
1 |System (Sistemas) 19% B 1,14 |
2 |Structure (Estructura) 6% [ I 0,36
3 [Strategy (Estrategia) 21% 5 1,05 |
4 |style (Estilo) 7% 9 0,63
Shared Values (Valores
5 compartidos) 16% o I 144
6 [Skills (Habilidades) 16% 4 0,64
7 |staff (Personal) 15% 4 b,EU
100% 6,14
Eficiencia Organizacional para cumplir objetivo 5,86

En resumen, tenemos un nivel de cumplimiento de 6,14 puntos en promedio y un
nivel de eficiencia organizacional hacia el objetivo de 5,86 puntos, de acuerdo con
los factores que establece McKinsey, por tanto, si bien una brecha importante para
obtener la excelencia organizacional, del siguiente cuadro se concluye que las
principales zonas o factores de apalancamiento en orden de prioridad son:

Tabla 8 Factores y su Prioridad

Ne© Factores /Zonas &C?ILI:;;?S:Q)
1 Shared Values (Valores compartidos) [ 1,44
2 System (Sistemas) f 1,14
3 Strategy (Estrategia &Tecnologia) L 1,05
4 Skills (Habilidades) E 0,64
5 Style (Estilo) [ 0,63
6 Staff (Personal) I: 0,60
7 Structure (Estructura) [ 0,36
Eficiencia Organizacional para cumplir objetivo 5,86

Para construir y asignar las puntuaciones de evaluacién y calificaciéon de los
factores, se realizé un trabajo colaborativo, con metodologia AGILE, que consistio
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en pensar como abordar las brechas existentes de una estructura organizativa y su
alineamiento para mejorar su desempefio, conjuntamente con examinar los efectos
de aceptacién a futuros cambios, alinear procesos y asi determinar cudl es la forma
optima de implementar una propuesta de mejora. En resumen para la construccion
de este analisis e identificacion de brechas fue necesario utilizar diversas técnicas,
tales como: Técnicas de trabajo grupales, Entrevistas e Investigaciones a informes
relacionados con la materia para comprender y dar mayor grado de completitud al
diagnéstico.

En el primer Sprint se dio a conocer a un grupo de profesionales de distintas areas
de la organizacion los resultados de un benchmarking realizado en otras compairiias
mineras que dice relacion con las mejores practicas en formacion y administracion
de contratos, asi como también los resultados de auditorias de calidad realizadas
en el Proyecto durante los afios 2018 y 20109.

Con el objetivo de materializar dichas simplificaciones en una segunda sesion de
Sprint, al grupo de profesionales de distintas areas -Ingenieria, Calidad, SS&O,
Control de Proyectos, Relaciones Laborales y Contratos, se les presento y describi6
el modelo de los 7 factores de McKinsey en sus distintas dimensiones y categorias,
como una herramienta de analisis de brechas detectadas en la organizacion, para
luego proceder a solicitar a los integrantes asignar y determinar con una nota el nivel
de Importancia (%) y Nivel de Cumplimiento/Efectividad (1 a 10) que a su juicio
experto corresponderia aplicar a cada uno de estos factores en nuestra
organizacion.

El equipo concluyo el tercer Sprint con la elaboracion de una matriz en un formato
comun, donde se asignaron las puntuaciones de evaluacion y calificacion de los 7
factores para la presente organizacion. La mision fue programar un trabajo
integrado, que permitiera generar una estructura comun y gestionar conocimiento
entre las areas, con foco en abordar un requerimiento Lean comudn y trasversal.

Lo mas importante es la combinacion que se logra entre ellos para optimizar los
resultados, la utilizacion de la matriz o parametros de medicion y ponderacion de
factores enfoca al personal y a su organizacién a un proceso de mejora continua si
se logra conocer su “calificacion” relativa de cada factor y global de la Organizacion.

El paso inicial fue listar los factores, comprendiendo los puntos clave de cada uno
de ellos, asignando un peso o importancia relativa para el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion. En sintesis se dividen 100 puntos entre los siete
factores. La suma de todos debe ser 100. Para facilitar el andlisis se trabajé con
porcentajes Yy se dividio la calificacion para 100.

Una vez conocida la importancia estratégica de cada factor y sus puntos clave para
nuestra organizacion, se procedié a calificar el nivel de cumplimiento con el que se
encuentra cada factor en la organizacion, asignando una calificacion sobre 10
puntos, siendo 10 un nivel perfectoy 1 el nivel mas bajo o casi inexistente.
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6. IDENTIFICACION DE BRECHAS Y MEJORAS

De acuerdo al modelo de los 7 factores de McKinsey y a la narrativa descriptiva de
cada uno de estos factores, que fueron abordados en forma colaborativa e
interactiva por un grupo de profesionales Multi-areas que permanentemente
interactlan en el proceso y la cadena de valor de la gestién de contratos, se logro
conocer el grado o nivel de importancia de cada uno de los factores y de cOmo estos
aspectos influyen y/o condicionan el grado de desempefio de la organizacion. En
tabla N°3 se visualizan las dimensiones descriptivas de cada factor, se identifican
las brechas existentes y las oportunidades de mejora para pasar de una situaciéon
actual “A” hacia una situacion proyectada “B” en cada uno de los factores.

llustracion 10 Evolucion de Brechas y Mejoras

Situacion Actual Situacion Proyectada

@ Brechas - Mejoras

La construccion descriptiva de una situacion A o B para cada uno de los 7 factores
se obtienen; primero mediante la comunicacion narrativa de las definiciones del
modelo a un grupo de profesionales, luego se discuten y posteriormente se capturan
las opiniones de cada uno de sus integrantes en particularmente la que
corresponden al lider del grupo, debido a que este ha tenido un una interaccion con
el equipos durante un tiempo no menor a un afio.

Cabe sefialar, que la estructura organizativa de las areas de trabajo por tipos de
contratos (Ingenieria, Servicios, Construccion Minera, Infraestructura, Operacion y
Mantencion) permite recopilar informaciéon con distintas practicas de trabajo
dependiendo del tipo de contrato, mitigando asi los riesgos de sesgos individuales
e interpretaciones personales. Estos grupos de trabajo integrados por
representantes de distintas areas como: contratos, costos, programacion, calidad,
seguridad, ambiente, ingenieria y construccion, liderados por un administrador de
contratos permiten capturar opiniones diversas e inclusivas.

En complemento con lo anterior, es necesario precisar que para la correcta
completitud de esta fase del estudio fue necesario reforzarla mediante diversos
documentos existentes en las bases de datos documentales de la gestion del area,
tales como informes de convenios de desempefio, informes mensuales, auditorias
de calidad, cartas y reportes de gestion.

Los resultados y tabulaciones finales de este de este analisis se reflejan en la
siguiente tabla N°9 a continuacion
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Tabla 9 Brechas y Mejoras por Factor

N° |Factores /Zonas A Brechas - Mejoras B
a) Alto grado de Compromiso y valores alineados al | a) Redisefiar metas y evaluaciones personales a) Cambio de filosofia en la
estilo, y vision del negocio, sin embargo, con un con alto grado de interdependencia grupal materializacion de los proyectos
grado de independencia no cohesionada con las interareas. Alineadas con el Valor del Negocio. hacia una cultura de eficiencia del
restante dreas ajenas al grupo, debido a una actitud capital, disefiando y ejecutando
individual de los integrantes de las interareas, como | b) Retroalimentacién Mensual de Metas e proyectos de primer cuartil como un
Metas, Responsabilidades y Cumplimiento de incorporacion de metodologia Lean en procesos [ concepto de cumplimiento de plazo y
Shared Values ; . ) .
1 (Valores compromiso del Valor sobre el Plazo del Negocio. propios y brechas existentes. valor.
compartidos) b) Practicas de trabajo en silos, trabajo desarrollado b) Modelo de trabajo integrado,
a partir de disciplinas en forma secuencial, basado Habilitar una gestién agil y eficiente,
en responsabilidades particulares. sustentada en la integracion de los
procesos, generados en entornos de
trabajo colaborativos.
a) Las areas Funcionales indirectas y transversales |a) Mejorar el Gobernance, acorde a la magnitud | a) Hacer funcionar los procesos de
en su rol normativo y de resguardo a las politicas de [de los proyectos. Implementar procesos toma de decision: Cliente, Sponsor,
Negocio generan un alto impacto en plazo durante |diferenciado por lo estratégico y transaccional. Directorio con foco en cautelar el caso
el “Proceso de Aprobaciones”, pero un de negocio.
aseguramiento del valor del negocio y en el proceso
de formacion de los contratos. b) Fortalecer la gestion de Riesgos y Cambios b) Nuevo orden procedimental y
mediante las instruccidn de lecciones aprendidas | normativo basado en la simpleza,
b) Las Areas Funcionales Directas y Técnicas con |con anticipacién, mediante la incorporacién de austeridad y racionalidad de los disefios
su alto numero y Frecuencia de interacciones de cursos on-line a la malla curricular de asensos y y ejecucion de proyectos
requerimientos (documentos) genera una sobre promociones.
valorizacion de los costos indirectos en la c) Gestionar el Conocimiento de los
System administracion de los contratos. proyectos
2 ; . B .
(Sistemas) c) Reduccion de procesos e iteraciones con la
c) Las Areas funcionales Directas y Técnicas con reduccion y optimizacion de requerimientos.
alto grado de cambios de alcance, sin mediar un
gobernace auditables ocasiona alto grado de
impacto en el valor del negocio y de la ejecucion de
los contratos.
d) Sobrecarga procedimental, sobre
dimensionamiento de la carga normativa y
procedimental. Complejidad y dilucién del valor.
a) Si bien existe una misién, no existe una agenda a) Confeccionar una Agenda estratégica a) Impulsar la Transformacioén
estratégica definida que incorpore todos los mediante reunion ampliada de participacion y Digital de la gestion de contratos.
elementos fundamentales para mejorar el curso compromiso.
deseable de la organizacion b) Aumento de informaciény
b) Impulsar el uso de SAP al 100%, mediante receptorio de informacién
b) Falta comunicacidn de hitos estratégicos grupales | capacitacion y asesoria permanente por 6 paquetizada a manera de categorizar
meses. Capturar la informacion existente. y hacer fluir las autorizaciones y
c) Existen actividades y procesos que cruzan la documentacién manual a electrdnica.
organizacion, que limitan el accionar y desempefio c) Ampliar la implementacion de SAP-Fiori en
de los diversos entregables, que no se ajustan a la las etapas de proceso de aprobaciones: c) Uso de BIM, foco en los datos, la
Strategy verdaderas estrategia del Proyecto. Aprobacion de Adjudicacidn, Aprobacién de informacién y el conocimiento para la
3 (Estrategia Modificaciones, Aprobaciones de Pago, gestién de proyectos.
&Tecnologia) d) La Tecnologia e Innovacion, no es aprovechada y | Aprobaciones de Finiquitos, etc.
tampoco se han incorporado aplicaciones qué usa
el resto de la Corporacion. d) Incorporacién de registros digitales en linea:
Minutas, Daily Report, Informes Semanales y
e) Escasa digitalizacion e innovacidén, ocasiona un Mensuales.
repositorio de informacion, sin inteligencia digital.
Baja orientacién a la innovacion.
a) Alto grado de conocimiento técnico y normativo, a) Capacitacidn y transformacion del RRHH a) Capacidades de negocio y digitales
bajo grado de conocimiento de la estrategia y con alta capacidades de negocio y digitales. : Equipos de trabajo con foco en una
medicion de resultados. mirada de negocio de los proyectos, con
b) Captura y retencién de talentos con fuertes |fuertes capacidades analiticas y digitales.
b) Capacidades técnico expertas, Capital humano capacidades analiticas y digitales Mayor perspectiva de Mercado
con mayor fortaleza técnica/experta en el desarrollo
. Skills de las ingenierias y construccién

(Habilidades)

c) Bajo grado de habilidades para disefio y control
de proyectos digitales y blended (On / Off Line).

d) Mediana creatividad comunicacional y del negocio
junto con manejo de relaciones con clientes, y
proveedores.
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N°

Factores
/Zonas

A

Brechas - Mejoras

B

Style
(Estilo)

a) Apertura y participacion en procesos de
transformacion de la organizacién, mediante
reuniones mensuales del estado del arte del
Proyecto.

b) Entrega de alertas tempranas de desviaciones de
valor o plazo para contratos relevantes.

c) Nivel de enfoque en el Duefio y cumplimiento
irrestricto a las politica y normas de negocios de
Codelco. Incluso por sobre el cumplimiento de valor
del negocio.

a) Optimizar lo logrado con reuniones de
avance semanales y grupales mensuales

a) Mantener el estilo y cultura
organizacional a fin de generar mayor
grado de conocimiento colectivo y
compromiso.

Staff
(Personal)

a) Equipo de contratos diversificado tanto interno
como externo.

b) Bajo nivel de capacitacion y actualizacion en
nuevas herramientas, tendencias, estrategias y
acciones.

c) Alto grado de compromiso con las estrategias y
herramientas de contratos, bajo nivel de
involucramiento con las nuevas tendencias digitales.

a) Otorgar mayor grado de autonomia
aumentando numero de perfiles en SAP y
acceso a herramientas digitales. La cual fue
restringida por disminucién presupuestal.

a) Mantener la diversificacién de la
dotacidn propia y tercera dada la
dindmicas de los proyectos.

b) Incorporar KPI de desempeiio en
Terceros contactos de terceros con
premios y castigos

Structure
(Estructura)

a) La segmentacion y categorizacion de la
administracion de contratos es de acuerdo con la
organizacion funcional, enmarcada en la
optimizacién de recursos.

b) Funcional de Contratos centralizada, atomizada y
alejada del Proyecto, no permite agilidad toma de
decisiones.

c) El roster o curva dotacional no esta alineado al
grado de avance fisico del proyecto, generando una
mala calidad en el servicio debido a la falta HH
calificada y preparada.

a) Reevaluar roster de acuerdo a nueva
estrategia y avance del proyecto

b) Incorporar de KPI de medicién y evaluacién

de la plana funcional de acuerdo a metas del
proyecto.

a) Mayor grado de Involucramiento
funcional de Santiago en las faenas.

Cabe recordar, que la utilizacion del modelo de gestion de la 7S de McKinsey, en si
misma, es una herramienta de analisis y accion. Las narrativas de los factores
describen como una organizacion esta operando en cada ambito y el grado de
eficacia que tienen las politicas estratégicas aplicadas en la organizacion, es decir,
como las instrucciones directivas estan son asimiladas por el grupo de trabajo en
un determinado proceso.

Por tanto las acciones que se apliquen en la organizacion necesariamente deben
considerar los siete factores para asegurar la implementacion exitosa de una
estrategia, recordando siempre que cada uno de los 7 factores son
interdependientes y se les debe prestar igual atencidén a cada uno de ellos, es decir,
todos ellos tienen igual importancia, ya que cada factor puede variar cada cierto
tiempo e influir de manera diferente.
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7. PROPUESTA DE DISMINUCION O ELIMINACION DE BRECHAS

De acuerdo al objetivo de generar una “optimizacién en la Gestion de Administracion
de Contratos” del Proyecto en productividad y ahorro de costos en los contratos de
servicios de terceros, mediante la identificacion de brechas y oportunidades de
mejora detectadas a través del modelo de las 7S de McKinsey, a continuacién, se
define una propuesta de valor con la creacion de una agenda estratégica y acciones
segun el modelo de Hax y Majluf (Hax & Majluf, 2015), configurada de acuerdo a la
comunion y alineamiento de los siguientes aspectos de la Politica Corporativa de la
Compainiia

. Vision estratégica

. Misién estratégica

. La agenda estratégica o carta magica
. Seguimiento de la Implementacion

7.1. Vision estratégica

La vision estratégica debe estar vinculada a las tendencias del entorno, descifrar los
signos del tiempo y entender donde debiera ir la organizacion, sin descuidar los
desafios del negocio.

En este contexto cabe sefalar que la vision estratégica del modelo de negocio de
la Compafiia se sustenta en la siguiente base piramidal:

. Crecimiento por Sobre Base Minera

. Proyectos y expansiones para maximizar la explotaciéon de la base
minera.

. Operaciones actuales controladas en sus costos e incrementos de
productividad

Cabe sefialar que un aspecto de gran importancia en la Misién de la Compafia es
el “Crecimiento por Sobre la Base Minera”, toda vez que el Capital para el
financiamiento de los proyectos estructurales deben ser autorizado por el Estado
afio a afo y la recapitalizacion es un tema discutible para una empresa como
Codelco.

36



7.2. Mision estratégica

La mision corresponde a una definicion amplia del propdsito de la organizacion
formulada por el duefio para comunicar el sentido de la obra que se emprende y los
valores que la inspiraran.

En el contexto de transformacion que hoy atraviesa la presente organizacion, el
accionar del area “Contratos” debe estar completamente alineada a la siguiente
Misién:

“Implementar estrategias y modelos de negocios de abastecimiento basado en la
inteligencia de Mercado y Gestion de Categorias, impulsando el desarrollo del
ecosistema de los proveedores de bienes y servicios para la ejecucion de Proyectos
gue contribuyen al logro de los resultados del Duefio. Sus pilares son la
transparencia y coherencia con la normativa corporativa y legal”.

Las guias que permiten trazar el camino de esta Misidn son los ejes estratégicos de
productividad y costos, declarados por la Compafia bajos los siguientes puntos:

. Excelencia Operacional “Lean Management” Mejoras de eficiencia en
diferentes procesos (Optimizacién de KPIs) C+ Lean Management.

. Servicios de terceros de alta competitividad. Optimizacién y renegociacion
de contratos - Mejoras de productividad.

. Sinergias y transferencia de buenas préacticas con foco en el Proceso del

negocio y los servicios de terceros.

7.3. Agenda estratégica

La correcta construccion de la agenda estratégica es lo que permitira el alineamiento
entre la Estrategia, Estructura, Procesos y Desempefio.

A continuacion en la siguiente tabla se describe la agenda estratégicas de la gestién
de administracion de contratos propuesta, que fue configurada de acuerdo a la
identificacion de Brechas y Mejoras realizado con la aplicacion del Modelo de las
7's de McKinsey:
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Tabla 10 Agenda Estratégica

Agenda Estrategica

Unidades de la organizacion

©
C
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8 &9 z2|le|Z 8 g 3| T 5 #ls Desempeiio
wlolo|e|®g|l2|(E|B[E]|S|48 Ble| o
cle2|l=|lS|=|o|l8|o|lc|o|l|[2]|B|T|®]| @
S|516lel2l5|8l8lElS|s|2|8|5|E| &
cls|=|(2| S| o] @@ [} © | =| g S o
c|lo|lo|lo|o|la|lE|E[(T|g|®|cs|s|d|o]| 2
c|lo|o|o|- ||| 3[E|<|Oo|n]Oo] a
Redisefiar Sistema de Evaluaciones de
Desempefio - Incorporacidon Metas 1 2. 1.1 2 2 1 EO | % Participacion
InterAreas - KPI Funcionales
Comunicacion bimensual Cumplimiento
Metas Gerencia e InterAreasy 2 1 2 N % Participacion
Cumplimiento Agenda estrategica
Reingenieria de Procesos Estrategicos y
Transaccional en Formaciény Cambio en el Costo
Administracidon de Contratosy 3 1 2 2 2 2 2 EO Productividad !
Optimizacién de Requerimientos
(Anexos)
Inplementacion cursos online lecciones
aprendidas e incoporacion en Malla 4 2 1 EO | Productividad
Curricular de Ascenso y Promociones
Implementacién de Lideres y Mentores
SAP para el Full Potencial de SAP y SAP 5 2 1 N Productividad
Fiori, Capacitacion permanente
Incorporacién de aplicacion SAP -Fiori-
Ariba a todos los procesos de revisiony 6 2 1 2 2 | Productividad
aprobacidn y registros de hechos
Plan de capacitacion y transformacion del
RRHH con alta capacidades de negocio
. P . g ¥ 7 21 | Productividad
digitales. Captura, retencién de Talentos
y redefinicidn de Roster segun Proyecto
Implementacién de mejores practicas del Cambio en el Costo
i )
Mercado en actividades diarias de la 8 1 2 2 2 2 2 EO Productividad
uctivi
gestion de contratos
Re-estudio de puestos, cargos y perfiles -
SAP P gosyp 9 1 2 2 N | Productividad
Estudio de Incorporacién de sistema de
pagos con premios y castigos en 10 2 1 L 2 Cambio pagos el Costo,
Contratos de terceros estrategicos y Productividad
trasnsaccionales
Rol Clave 1 N  Modelo de Negocios
Rol Soporte y Particpacion 2 EO Eficiencia Operacional
EC Enfoque Cliente

Innovacion
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8. EVALUACION DE CREACION DE VALOR

La evaluacion de la creacion de valor de la Agenda Estratégica; se tratara mediante
una evaluacion teérica que se genera al estimar los costos de implementaciéon de
los programas de accion de la agenda estratégica versus los beneficios econdmicos
estimados que otorga la implementacion de las mejoras practicas seleccionadas.

Los beneficios econdmico estimados se generan al cerrar las brechas detectadas y
estas al contribuir con un aporte incremental positivo, a nivel de menores costos,
menores plazos, ahorros o mayor productividad.

8.1. Costos de implementacion

Los costos tedricos de la implementacion de la agenda estratégica para un
programa de accion de 12 meses, se describen en la siguiente tabla N°11 para cada
uno de sus alcances.

Tabla 11 Costos de Implementacion

Alcances Consultor [ Ingeniero A | Ingeniero B| Equipos Salas Plazo
Redisefiar Sistema de Evaluaciones de Desempefio 400 800 1.200 12 meses
Comunicaciones 1.200 10 12 meses
Reingenieria de Procesos Estrategicos y Transaccional 300 200 06 meses
Inplementacion cursos online 400 200 1.200 06 meses
Implementacion de Lideres y Mentores SAP 1.200 12 | 06 meses
Incorporacién de aplicacion SAP -Fiori-Ariba 1.000 2.400 3.800 3 12 | 06 meses
Plan de capacitacién y transformacién del RRHH 200 2.400 12 meses
Implementacion mejores practicas gestidn de contratos 1.200 06 meses
Re-estudio de puestos, cargos y perfiles SAP 400 06 meses
Estudio sistema de pagos con premios y castigos 300 600 12 [ 12 meses
Total HH 2.600 5.800 11.000 13 36 19.449
Precio HH USD 120 | USD 80| USD 60| USD 2.000 | USD 500

Costo Total de Implementacidn de Agenda Estratégica usb 1.480.000

8.2. Beneficios Esperados

Los beneficios esperados se establecen con la cantidad de mejores practicas que
se logren implementar mediante la Agenda Estratégica, durante todo el plazo de
ejecucion del Proyecto.

La identificacion de las mejores practicas son el resultado de una investigacion
propia del autor que nivelo el grado de frecuencia de los principales problemas y las
soluciones que propusieron los encuestados mediante un benchmarking realizado
entre noviembre 2019 y febrero 2020 a Jefes de contratos de distintas compafias
mineras, tales como TECK, AMSA, Lumina Cooper y el Proyecto Chuquicamata
Subterranea (Ver Anexo 6), en la tabla N°12 se exponen las distintas problematicas,
ranking y forma de solucion utilizadas por los encuestados:
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Tabla 12 Ranking de Mejores Précticas

Problematicas Ranking d.e Tematica de Solucién
Recurrencia
Ingenieria y/o Bases técnicas (metodo de trabajo) 1 Mejorar Gobernance (procesos iniciales y cambios)
Aportes - Tie-in (programa) 2 Revisidn de aportes al inicio del contrato
Logistica -Acreditacion - Plazos 3 Mejora de tiempos del mandante
Logistica -Acreditacidn - N° Requisitos 4 Mejor tiempos del mandante
Aportes - Areas de Trabajo 5 Revisidn de aportes al inicio del contrato
Aportes - Movilizacidn diaria 6 Revisidn de aportes al inicio del contrato
Aportes - Comedor 7 Mejorar de bases
Aportes - Campamento 8 Revisidn de aportes al inicio del contrato
Logistica -Restriccion de transporte 9 Interferencias no detectadas
Logistica -Restriccion de transporte - Requerimientos 10 Sobre exigencia de requisitos
Logistica -Restriccion de transporte - Horarios 11 Sobre exigencia de requisitos
ECF (Interpretacién de estandar de fatalidades) 12 Sobre exigencia de requisitos
Aportes - Materiales 13 Sobre exigencia de requisitos
Logistica -Horarios/calendarios 14 Sobre exigencia de requisitos
Aportes - Explosivos 15 Falta de estimacion
Aportes - Energia eléctrica 16 Falta de estimacién
Aportes - Agua Industrial 17 Falta de estimacion
Aportes - Caminos 18 Falta de estimacion
Aportes - Area para Bodegas 19 Falta de estimacion
Aportes - Ventilacidon 20 Falta de estimacion
Aportes - Botaderos 21 Falta de estimacion
Aportes - Empréstitos 22 Falta de estimacion
Aportes - Hormigones 23 Falta de estimacion

La metodologia de implementacion consiste en transformar las debilidades
identificadas “Problematicas” en oportunidades de mejora o “Tematicas de Solucion,
mediante una programa de trabajo aplicado para cada uno de los contratos del
Proyecto. Las principales practicas transformadoras de una Debilidad a
Oportunidad son las siguientes:

. Debilidades en la Ingenieria, Bases Técnicas y Métodos de
trabajo/Oportunidad de Mejorar el Gobernance en los procesos iniciales y
durante la gestién de cambios.

. Debilidades en la definicion de los Aportes de las Partes y Programas de
trabajo/Oportunidad en el analisis de riesgos de los oferentes durante las
licitaciones y Revisar los aportes y vulnerabilidades de los contratistas en
cada kickoff meeting antes de iniciar un contrato.

. Debilidades en la logistica, acreditacion y plazos de inicio/Oportunidad en
el uso de las técnicas de Planificacion y Control.
. Debilidades en aportes de areas de acceso y de trabajo/ Oportunidad en

el anadlisis de riesgos de los oferentes durante las licitaciones y Revisar
los aportes y vulnerabilidades de los contratistas en cada kickoff meeting
antes de iniciar un contrato.

. Debilidades en aportes de casinos y campamento/ Oportunidad en el
andlisis de riesgos de los oferentes durante las licitaciones y Revisar los

40



aportes y vulnerabilidades de los contratistas en cada kickoff meeting
antes de iniciar un contrato

. Debilidades en la logistica y restricciones del transporte y Horarios/
Oportunidad de identificar las interferencias en etapas tempranas.
. Debilidades en la logistica por restricciones impuestas por estandares,

normativas y requerimientos/ Oportunidad de identificar sobre exigencias
de los requisitos y su impacto en el negocio.

Si se consideramos la implementacion efectiva de alguna de estas mejores
practicas de solucion en cada unidad de gestién de contrato para una muestra de
8 contratos, cuyo valor total representa el 40% del valor Capex del Proyecto,
obtenemos los siguientes beneficios estimados para un periodo de tres afios segun
muestra tabla N°13:

Tabla 13 Beneficios de Implementacion de la Agenda Estratégica

Ahorro y Productividad 4% 5% 2%
Valor Promedio Beneficio

Unidad de gestion Muestra Contrato Estimado 2020 2021 2022

(KUSD) (KUSD)

Construccion Area Mina 2 273.354 24602 10.934 13.668

Construcciéon SMMs 1 105.956 5.298 5.298

Infraestructura y Servicios 3 20.074 2.208 803 1.004 401

Ingenieria y Servicios 2 23.975 2.158 959 1.199

Total 8 423.360 34.266 12.696 21.168 401

7% 40%

El célculo se consider6 un valor promedio de los contratos segmentados por
categoria y un ahorro y/o productividad estimada en forma conservadora entre 2%
a 5% por ciento por afio, lo que involucra un valor estimado en beneficios del orden
de KUSD 34.266 en un periodo de 3 afos.

8.3. Resultado Evaluacion de Valor (Beneficio-Costo)

Como resultado de la evaluacién de valor, se concluye que existe un aporte de valor
0 mitigacion del crecimiento inorganico de los contratos estimado en USD
32.465.638 (treinta y dos millones cuatrocientos sesenta y cinco mil seiscientos
treinta y ochos dolares) consecuencia de la implementacion de la agenda
estratégica y sus 10 programas de accion en un periodo de 3 afos.

41



Tabla 14 Evaluacion de Valor

Resultado Evaluacion de Valor

Costos de implementacion usb 1.480.000
Beneficios Estimados USD  34.265.638
Reduccioén Valor Contratos USD 32.785.638
Relacion Costo/Beneficio 23

Este resultado, de implementar la agenda estratégica y sus 10 programas de accion,
es el fruto de alinear correctamente la estrategia de la compafiia e identificar en la
organizacion los caminos que conducen a la solucion a las brechas detectadas en
cada una de las dimensiones del modelo de las 7S de McKinsey.

Cabe recordar, que la utilizaciéon del modelo de gestién de la 7S de McKinsey,
describe “el como” una organizaciéon esta operando en cada una de sus
dimensiones y el grado de eficacia que tienen las politicas estratégicas en la
organizacion, es decir, como las instrucciones directivas son absorbidas e influyen
en los grupos de trabajo para un determinado proceso de gestion.

Cabe sefialar, que durante el diagndstico realizado entre el periodo de noviembre
del 2019 a febrero del 2020, adquirieron gran importancia las dimensiones Valores
Compartidos y Sistemas y Procesos, sobre otros factores del Modelo, sin embargo,
esto no debe interpretarse que las primeras son mas importantes que las restantes,
sino mas bien que requieren una atencibn mas temprana que las restantes
dimensiones. Todas son importantes, ya que cada factor puede variar cada cierto
tiempo e influir de manera diferente.

8.4. Implementaciones en Desarrollo ala fecha

En el contexto del proceso de transformacién de la organizacién, cuya mision es
incrementar el valor del Codelco, a través de la excelencia en el disefio y ejecucion
de los proyectos, comienzan a implementarse una serie de iniciativas y palancas de
cambio, a continuacion se describe una de ellas.

Optimizacion del ciclo de revision y aprobacion de documentacion contractual
utilizando herramientas digitales:

Hasta febrero del afio 2020, los estados de pago eran entregados por las empresas
contratistas, mediante una carpeta fisica en las oficinas del Proyecto.
Posteriormente estos documentos eran ruteados en forma manual, de mano en
mano y de escritorio en escritorio, pasando por cada uno de los 10 integrantes del
proceso de verificacion y aprobacién de los EDP.
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Cabe senalar, que en el Proyecto y solo para los contratos de servicios, esto
involucra 720 firmas de aprobacion por mes, 4.000 digitalizaciones para
almacenamiento electronico y almacenamiento fisico en las bodegas del Proyecto.
El proceso de aprobacion es en promedio 11 dias, sin considerar el tiempo y costo
de traslado de las empresas contratistas en la entrega de la documentacion hacia
el Proyecto.

Debido a las medidas de mitigacion sanitaria, fue necesario implementar la firma
digital en forma disruptiva y adoptar rapidamente practicas utilizadas aun en prueba
en la Casa Matriz ubicada en Santiago, utilizando dos herramientas digital
denominada PVA (Preparacion, Verificaciéon y Aprobacion Documental) sistema
secuencial de revision de documentos habilitado en el sistema “SGDOC” (Sistema
de Gestion Documental) y la firma electrénica de los representantes del contrato
mediante el sistema DEC5 (Sistema de Autentificacion de firmas digitales asociado
al Registro Civil y de Identificacion).

Sin embargo lo anterior, los tiempos de revision y aprobacién en vez de reducirse,
se incrementaron a 15 dias 0 mas, generando un descontento en la organizacion y
aumentando el riesgo de claims por parte de los proveedores al ver mermados sus
flujos financieros por retraso en los pagos.

Producto de lo anterior, un grupo de profesionales inter-areas pertenecientes al
mismo proceso de gestion de contratos, se reunieron, analizaron la situacion y
propusieron optimizar los tiempos y registros, mediante la utilizacion de otra
herramienta digital alternativa en el Proyecto denominada “Transmittal Electronico”,
disponible en SGDOC que permite la revision simultdnea por parte de los
encargados, y ademas recibir en forma electronica los documentos presentados por
las empresas contratistas.

La reduccion en los tiempos fue de 8 dias respecto al afio 2020, y de 4 dias respecto
al 2019. El ciclo, hoy es de 7 dias en promedio y permitié6 aumentar la productividad
mensual al menos en un 33% en los procesos de validacion y aprobacion
documental para los 10 integrantes del proceso, mejorar los flujos de caja de las
empresas contratistas, resguardar los flujos financieros del proyecto, disminuir los
riesgos de impactos por cobros financieros del contratista, disminuir la pérdida de
informacion, y contribuir en forma significativa a la sustentabilidad y seguridad de
las personas en estos tiempos de contagio por Covid-19.

Las conclusiones de este ejemplo practico desde las perspectivas de los 7 factores
son los siguientes:

. En el grupo interdisciplinario prevalecio el alto grado de compromiso y
valores alineados con la vision del negocio. La participacion y la inclusion
fueron claves para el desarrollo del caso y los resultados obtenidos.

. Los sistemas y procesos se mejoraron. EI Gobernance, fue acorde a la
magnitud del Proyecto. Implementandose un proceso diferenciado por lo
estratégico y transaccional.
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La tecnologia e Innovacion (I+D) fueron incorporados a los registros
digitales en linea, y se ocuparon sistemas vigentes y operativos en el
Proyecto.

Habilidades, la capacitacion y transformacion del RRHH con altas
capacidades de negocio y digitales, son claves y relevantes para la
utilizacion de herramientas digitales

Estilo: las reuniones estilo AGILE y SPRINT genera avance rapidos y
consensuados. Cabe sefialar que en este tipo de reuniones el Jefe Directo
responsable de los procesos de gestidn no participo y el afloro el liderazgo
natural de los integrantes, su participacion e inclusion fueron claves en el
desarrollo del caso.

Habilidades emocionales: el otorgar mayor grado de autonomia
aumentando el perfil y acceso a herramientas digitales, permite a la
organizacion su desarrollo personal.

Estructura: La manera en que se organizan, relacionan e interactdan los
recursos como unidades de negocio adquiere importancia al momento de
realizar mejoras en los procesos.
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9. CONCLUSION

Concluido el desarrollo de esta tesis y tomando en consideracion los resultados
expuestos, es posible sefialar que se alcanzé el objetivo propuesto, toda vez que
es demostrable mejorar la productividad y ahorro de costos en los contratos de
servicios de terceros a partir de la identificacién de las variables que ocasionan el
crecimiento inorganico de los contratos y la seleccion y aplicacion de practicas del
mercado que cierran estas brechas, mediante el planteamiento de una “Agenda
Estratégica” y “Planes de Accién”, cimentados sobre las bases de los “Valores
Compartidos”, “Sistemas y Procesos” y “Estrategias” alineadas, perpetuados con
una “Estructura Organizacional” sinérgica a la ola de comunicaciones electronicas
e interactivas. Factores analizados en la presente tesis e identificados como
prioritarios a partir de la aplicacién del modelo de los 7 S de McKinsey.

En relacion con las propuestas planteadas, se logra identificar los factores
prioritarios que explican las principales desviaciones en los contratos, que de
acuerdo a la metodologia aplicada las dimensiones mas relevantes son las
siguientes:

. Valores compartidos”, ya que existe un grado de independencia no
cohesionada del equipo con las restantes éareas del negocio
transversales, y debido a una actitud o entendimiento individual de cada
uno de los integrantes de las areas de la organizacion.

. “Sistemas y Procesos” debido a que los factores cuantitativos que
explican el aumento inorganico de los contratos son los Cambios de
Alcance de Ingenieria y las Compensaciones por Paralizaciones”;

. “Estrategia” en razén que los factores que no logran anticipar las
desviaciones son la falta de desafios enfocados al grupo mas que al
sujeto; la falta de exhaustividad o completitud y la existencia de
vulnerabilidades tanto tecnolégicas como de innovacion digital.

Para el segundo objetivo planteado, y gracias a una encuesta realizada a las
areas de contrato de otras compafiias mineras, se logran identificar y priorizar
las practicas que permiten cerrar los aumentos inorganicos en el valor de los
contratos y focalizar el accionar de la gestion de administracion de contratos
desde las debilidades hacia las oportunidades de mejora, entre ellas: Mejora del
Gobernance en los procesos iniciales de la gestién del cambio; Identificacion de
vulnerabilidades de los aportes durante las reuniones de arranque y Uso de
técnicas de Planificacién y Control para detectar anticipadamente debilidades en
la logistica y acreditacion, entre otras.

Para el ultimo objetivo, se propone un modelo de gestion optimizado, mediante
el planteamiento de una “Agenda Estratégica” y “Planes de Accion” que permiten
disminuir y eliminar las brechas existentes en la gestion de la administracion de
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los contratos, brechas detectadas a partir del modelo de analisis de las 7S de
McKinsey, y luego esbozadas en una solucidon mediante la Agenda Estratégica
basada sobre el modelo de gestion de HAX y Majluf, la cual se encarga de
generar una “carta magica” con programas de accion, tales como: el redisefio de
las evaluaciones de desempefio, comunicaciones bimensuales, re-ingenieria de
procesos estratégicos Yy trasnacionales, implementacion de lecciones
aprendidas, programa de lideres y mentores, planes de capacitacion, etc. Que
permiten alinear la estrategia y las unidades de la organizacion, a través de
indicadores de desempefio comunes en los distintitos procesos.

Cada uno de los 10 programas de accion de esta Agenda Estratégica a ejecutar
durante un plazo de 12 meses hace caer la balanza sobre las 7 dimensiones de
McKinsey y consigue atravesar las distintas areas de la organizacion con la
participacion activa de cada una de ellas, controlados mediante indicadores de
desempeiio grupales.

Respecto a los costos de la implementacion (KUSD 1.480), estos corresponden
a gastos propios de toda organizacion como: capacitaciones, talleres,
contratacion de facilitadores y medios de comunicacion, los cuales se diferencian
de los gastos habituales, debido a que estos alinean a la organizacion y se
ejecutan solo una vez como una inversion organizacional, generando beneficios
(KUSD 34.266) con un efecto multiplicador que supera con creces la costos de
implementacion.

Por ultimo sefalar que a la fecha de elaboracion de esta tesis, se dio inicio a una
serie de acciones de trasformacion hacia la productividad bajo un esquema de
trabajo grupal inter-areas para cerrar las brechas descritas en las dimensiones
“Valores Compartidos” y “Sistemas y Procesos”, tales como: a) la reduccién de
los tiempos de revision y aprobacion documental con herramientas digitales que
eliminan de forma permanente los procesos manuales y aumentan la
productividad en un 33%; como también b) el estudio y optimizacién de los
requerimientos de seguridad y salud ocupacional existentes en las bases anexas
de los contratos, que sin duda disminuird los plazos de acreditacion y
aumentara la productividad los métodos de trabajo de los contratistas que
involucren estos anexos de SSO.
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11. ANEXOS

ANEXO 1 Subgrupos ocupacionales de alto riesgo de automatizacion

Empleados de servicios de informacion a la Operadores de maquinarias moviles
clientela 4%
5%

Encargados del registro de
materiales y de transportes
7%

Cajeros, taquilleros y /
afines

9% ~ ~—_ Resto

45%

Secretarios y operadores
de maquinas de oficina
9%

Conductoresde vehi
motorizados
21%

ANEXO 2 Distribucion de Gastos de Operacién

Distribucion de Gastos de Operacion

Insumos
31%
Servicios de

Terceros
Remuneracione

s
21%

35%

M Insumos M Remuneraciones M Servicios de Terceros M Depeciacion
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ANEXO 3 Distribucion de Propios y Terceros

Distribucion de Dotacion

Propios
38% Terceros
(Operarios)

62%

W Terceros (Operarios) ® Propios

ANEXO 4 Sectores con Riesgo de Automatizacion

Probabilidad Promedio % trabajadoresalto riesgo
Transporte, almacenamiento I 43 I 46,9
Agricultura, ganaderia, caza IS 535 I 17,6
Pesca I—————_ 506 I 72,4
Explotacion de minas y... I 57,3 I 27,6
Intermediacion financiera IEEEEEEE————— 50,7 [ WEW]
EGA I 499 I 22 2
Actividades inmobiliarias I 42,1 I 17,9
Administracion publica y... I 40,4 I 01,9
Industrias manufactureras IS 455 I 71,3
Construccion IS 42,3 I 10,2
Servicios sociales y de salud I 40,7 I 13,3
Hogares privados con servicio IS 200 [ ]
Organizacionesy 6rganos I 39,4 I 154
Ensefianza I 26,3 I 34
Otras actividades de servicios s 351 I 13,8
Comercio I 31,6 I 134
Hotelesy restaurantes D 72 1 I 03
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ANEXO 5 Resumen Tabulaciéon Auditorias

de Calidad

Fecha Empresa

02-10-2018 Salfa S.A
02-10-2018 Salfa S.A

02-10-2018 Salfa S.A

02-10-2018 Salfa 5.A

02-10-2018 Salfa S.A

02-10-2018 Salfa S.A

02-10-2018 Salfa S.A

02-10-2018 Salfa S.A

03-09-2018 Bromax

04-09-2018 Bromax

05-09-2018 Bromax

06-09-2018 Bromax

07-09-2018 Bromax

08-09-2018 Bromax

09-09-2018 Bromax

10092018 Bromax

11-09-2018 Bromax

12.09-2018 Bromax.

13.09-2018 Bromax

14-09-2018 Bromax

15-09-2018 Bromax

16-09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17.09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17.09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

17-09-2018 Bromax

30-10-2018 MPG Ingnenieria
30-10-2018 MPG Ingnenieria
30-10-2018 MPG Ingnenierfa
30-10-2018 MPG Ingnenierfa
30-10-2018 MPG Ingnenieria
30-10-2018 MPG Ingnenieria
24-10.2018 salfa Montaje S.A.
25102018 Salfa Montaje S.A.
26-10-2018 Salfa Montaje S.A.
27-10-2018 Salfa Montaje S.A.
28102018 Salfa Montaje S.A.
29-10-2018 Salfa Montaje S.A.
30-10-2018 Salfa Montaje S.A.
31-10.2018 Salfa Montaje S.A.
18.01-2019 Norcontrol Chile S.A.
19.01-2019 Norcontrol Chile $.A.
20.01-2019 Norcontrol Chile $.A.
21-01-2019 Norcontrol Chile $.A.
04.09-2018 MPG Ingenieria
04-09-2018 MPG Ingenieria
04.09-2018 MPG Ingenieria
04-09-2018 MPG Ingenieria
04-09-2018 MPG Ingenieria
04.09-2018 MPG Ingenieria
04.09-2018 MPG Ingenieria
04.09-2018 MPG Ingenieria
04.09-2018 MPG Ingenieria
04.09-2018 MPG Ingenieria
04.09-2018 MPG Ingenieria
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
08-10-2018 Norcontrol Chile SA.,
25.05-2018 SALFA MONTAJES 5.A
25.05-2018 SALFA MONTAJES 5.A
25.05-2018 SALFA MONTAJES S.A
25.05-2018 SALFA MONTAJES S.A
25.05-2018 SALFA MONTAJES S.A
25.05-2018 MPG Ingenieria y Montaje. 5.A.
25.05-2018 MPG Ingenieria y Montaje. 5.A.
25.05-2018 SALFA MONTAJES S.A
25.05-2018 MPG Ingenieria y Montaje. 5.A.
25.05-2018 MPG Ingenieria y Montaje. 5.A.
30.04-2018 Control documental VP
30.04-2018 Control documental VP
30.04-2018 Control documental VP
30.04-2018 Control documental VP
30.04-2018 Control documental VP
05-07-2019 Zublin CC-084 CC-086
05-07-2019 Zublin CC-084 CC-086
05-07-2019 Zublin CC-084 CC-086
05-07-2019 Zublin CC-084 CC-086
05-07-2019 Zublin CC-084 CC-086
05-07-2019 Zublin CC-084 CC-086
05-07-2019 Zublin CC-084 CC-086
27-08-2019 Zublin CC-081
27-08-2019 Zublin CC-082
27-08-2019 Zublin CC-083
27-08-2019 Zublin CC-084
27-08-2019 Zublin CC-085
27-08-2019 Zublin CC-086
28.02-2019 Salfa Montajes
28.02-2019 Salfa Montajes
28.02-2019 Salfa Montajes
28.02-2019 Salfa Montajes
28.02-2019 Salfa Montajes
30.04-2019 Gardilcic

30.04-2019 Gardilcic

30.04-2019. Gardilcic

07-05-2019 Georock S.A
07-05-2019 Georock S.A.
07-05-2019 Georock S.A
07-05-2019 Georock S.A
07-05-2019 Georock S.A
07-05-2019 Georock S.A
22052019 CYGSA OIM
22052019 CYGSA OIM
22052019 CYGSA OIM
22052019 CYGSA OIM
23.08.2019 HATCH

04-02-2019 Georock S.A.
04-02-2019 Georock S.A.
04-02-2019 Georock S.A.
04-02-2019 Georock S.A.
04-02-2019 Georock S.A.
04-02-2019 Georock S.A
30092019 Gardilcic

30092019 Gardilcic

30092019 Gardilcic

25.07-2019 Georock

16-10-2019 Zublin CC-084 CC-086
16-10-2019 Zublin CC-084 CC-086
16-10-2019 Zublin CC-084 CC-086
14-10-2019 HATCH

06-:06-2019 HATCH

06:06-2019 HATCH

06:06-2019 HATCH

06-:06-2019 HATCH

06-06-2019 HATCH

4501724121

4501717766

4501848629

4501820452

cc-080
cc-080
cc-080
cc-080
cc-080
cc-080
cc-080
cc-080
cc-080
cc-080
cc-080

Alcance
Obras Interior Mina Enlace 2017-2018

Informe Resultado % N* RNC/OM Clasificacion

Mantencion del plan de calidad

4
Obras Interior Mina Enlace 2017-2018 4 85% RNC-047  Alcance del servicio
Obras Interior Mina Enlace 2017-2018 4 85% RNC-049 _ Programa de Trabajo Plan de Calidad
Obras Interior Mina Enlace 2017-2018 4 85% RNC-050 _ Control de documentos
Obras Interior Mina Enlace 2017-2018 4 85% RNC-053 _ Calificacion del personal
Obres Interior Mina Enlace 2017-2018 4 85% RNC-054  Mantencion de equipos
Obras Interior Mina Enlace 2017-2018 4 85% OM.001  sub contratos
Obras Interior Mina Enlace 2017-2018 4 85% OM-002  Mejora continua
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B a 4% RNC-025  Disefio
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B a 70% RNC-026_ Control de documentos
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% RNC-027  Control de registros
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B a 70% RNC-028 _ Calificacion del Personal
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% RNC-029 _ Callficacin del Personal
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% RNC-030  Comunicaciones
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 70% RNC-031_ Adguisiciones
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 4% RNC-032  Bienes
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 70% RNC-033_ Inspecciones
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 70% RNC-034_ Propiedad del cliente
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 70% RNC-035_ Hormigdn
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% RNC-036 _ Procedimiento IVE
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% RNC-037  Planificacion IME
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 70% RNC-038 _ Registro IVE
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B a 4% RNC-039  PNC
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% OM-001  Mantencién del plan de calidad
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% OM-002  Mantencién del plan de calidad
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% OM-003 Control de registros
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% OM.004 _ Calificacin del Personal
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 70% OM-0DS  Registro IVE
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% OM:006 Planificacion IME
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% OM-007  Inspecciones
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% OM-008  Organigrama
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% OM-009  Control de registros
Habilitacién Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 74% OM-010  Control de registros
Habilitacion Ventiladores VS8 A y VS8 B 4 70% OM0LL Mejora continua
Habilitacion Ventiladores VSA y V588 4 74% OMO12  Bienes
Trabajos misceldneos de construccion para el PNNM 2017 182 88% RNC-001  Armado de Paquete de traspaso
Trabajos misceldneos de construccion para el PNNM 2017 182 88% RNC-002  Plan de Inspeccion y ensayos ODS N'11
Trabajos misceldneos de construccion para el PNNM 2017 182 88% RNC-003 _ Elaboracion de protocolos y registros
Trabajos misceldneos de construccion para el PNNM 2017 182 88% RNC-004  Producto no conforme
Trabajos misceldneos de construccion para el PNNM 2017 182 8% OM.001  Control de documentos
Trabajos misceldneos de construccion para el PNNM 2017 182 8% OM002  Procedimiento IVE
3 its de Ventilacion 181 90% RNC-001  Mantencion del Plan de Calidad:
3 dits 181 90% RNC-002  Control de documentos
3 dits 181 90% RNC-003  Mantencion del PIE
3 dits 181 90% OM.001  Comunicaciones
3 dits 181 0% OM.002 _ Calificacin del Personal
3 dits 181 9% OM-003  subcontrato
3 dits 181 90% OM.004  Disefioy desarrollo
3 dits de Ventilacion 181 0% PNC-01 Insumo
Servicios de gestion y aseguramiento de la calidad en proyectos VP 8 93% RNC-001  Control de documentos
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad en proyectos VP 8 93% RNC-002  Comunicaciones
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad en proyectos VP 8 93% RNC-003  Control de registros
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad en proyectos VP 8 93% RNC-004  Procedimiento
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2017 180 80% RNC-469  Alcance del servicio
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2018 180 80% RNC-470  Mantencion Plan de calidad
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2019 180 80% RNC-471 _ Inspecciones
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2020 180 80% RNC-472  Objetivos de Calidad
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2021 180 80% RNC-473  Personal
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2022 180 80% RNC-474 _ Control de documentos
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2023 180 80% RNC-475  Planificacion del servicio
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2024 180 80% OM-001  procedimientos de trabajo
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2025 180 80% OM002 _ Calficacin del personal
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2026 180 80% OM:003  Control de registros
Trabajos Misceldneos de construccion para el PNNM 2027 180 80% OM.004 _ Planificacion en obra
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad e proyectos VP. 6 100%RNC0S  Comunicaciones
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad e proyectos VP. 6 100%RNC0S8  Mejoracontinua
Servicios de gestion y aseguramiento de la calidad en proyectos VP. 6 100%RNCOS)  Control deregistros
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad e proyectos VP. 6 100%RNC061 Calificacion del Personal
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad en proyectos VP. 6 100%RNC052  Mantencién de equipos
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad en proyectos VP. 6 100%RNC083  Organigrama
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad en proyectos VP. 6 100%RNC064 Planificacion del servicio
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad en proyectos VP. 6 100%RNC08 Procedimientos de trabajo
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad en proyectos VP. 6 100%RNC067 Planificacion del servicio
Servicios de gestion y aseguramiento de la alidad e proyectos VP. 6 100%RNC088 Programa de Trabajo Plan de Calidad
Obras Interior Mina enlaces 2017-2018 Ne1 0P
Obras Interior Mina enlaces 2017-2018 NC2 €oP
construccidny énico Adits de Ventilacion NNM Ne3 €0P
Obras Interior Mina enlaces 2017-2018 NCa 0P
construccidny énico Adits de Ventilacion NNM Nes 0P
Trabajos misceldneos de construccién para el PNNM 2017 N6 eop
Trabajos misceldneos de construccion para el PNNM 2017 NeT 0P
Obras Interior Mina enlaces 2017-2018 Nes 0P
Trabajos misceldneos de construccion para el PNNM 2017 om0 eop
Trabajos misceldneos de construccion para el PNNM 2017 omo eop
entregables de Amec, Alerce y Dessau Ne1 Matriz de distribucion
entregables de Amec, Alerce y Dessau NC2 Nativos
entregables de Amec, Alerce y Dessau Ne3 Respaldo en S6DOC
entregables de Amec, Alerce y Dessau NCa Firmas autorizadas
entregables de Amec, Alerce y Dessau Nes Cambio procedimiento
Obras Mineras Tnel Correa por PKOy Obras Mineras TAP-TC-XC 1516, Ventilacién TC-TAP y Montaje V75 7 78%RNC1  Trazabilidad
Obras Mineras Tanel Correa por PKOY Obras Mineras TAP-TC-XC 15-16, Ventilacién TC-TAP y Montaje V75 7 8% RNC20  PIE
Obras Mineras Tanel Correa por PKOy Obras Mineras TAP-TC-XC 1516, Ventilacién TC-TAP y Montaie V75 7 78% RNC-21  Falta de Registros
Obras Mineras Tanel Correa por PKOy Obras Mineras TAP-TC-XC 1516, Ventilacién TC-TAP y Montaie V75 7 78%RNC22  Registro EIME
Obras Mineras Tanel Correa por PKOy Obras Mineras TAP-TC-XC 1516, Ventilacién TC-TAP y Montaie V75 7 78% RNC-23 Matriz de protocolos
Obras Mineras Tanel Correa por PKOY Obras Mineras TAP-TC-XC 15-16, Ventilacién TC-TAP y Montaje V75 7 78% RNC-24 Control de Registros
Obras Mineras Tanel Correa por PKOY Obras Mineras TAP-TC-XC 15-16, Ventilacién TC-TAP y Montaje V75 7 78% RNC-25 Control de documentos
“Obras Mineras y Civiles Niveles Principales”, Ventilacion TC-TAP y Montaje V75'. RNC29  Matriz de Distribucion de Documentos
“Obras Mineras y Cviles Niveles Principales”, Ventilacion TC-TAP y Montaje V75'. RNC30  Implementacion Control Registros.
“Obras Mineras y Civiles Niveles Principales”, Ventilacion TC-TAP y Montaje V75'. RNC31  Programa De Capacitaciones
“Obras Mineras y Civiles Niveles Principales”, Ventilacion TC-TAP y Montaje V75" RNC:32  Programa de Implementacién del Sistema GC
“Obras Mineras y Civiles Niveles Principales”, Ventilacion TC-TAP y Montaje V75'. RNC33  Programa Auditorias Internas
“Obras Mineras y Cviles Niveles Principales”, Ventilacion TC-TAP y Montaje V75'. RNC34  Objetivos de los Indicadores de Calidad
Obras interior mina enlace 2017-2018 9 83% RNC91  Certficacion Operadores Roboshot
Obras interior mina enlace 2017-2018 9 83% RNC-92  Incumplimiento PIE
Obras interior mina enlace 2017-2018 9 83% RNC.93  No entrega protocolos de infraestructura
Obras interior mina enlace 2017-2018 9 83% RNC-94  Programa de caminatas
Obras interior mina enlace 2017-2018 9 83% RNC-95  Programa de ventilacién
Obras Rampa de Acceso Chancado y Obras Mineras OP 32y 33 10 75% RNC-113__ Control de Registros
Obras Rampa de Acceso Chancado y Obras Mineras OP 32y 33 10 75% RNC-114_ Certficados de ensayos
Obras Rampa de Acceso Chancado y Obras Mineras OP 32y 33 10 75% RNC-115_ Control de documentos
P onyp 2 7% RNC10  Plan de Calidad
2 ény p 2 72% RNC-11 Control de Suministro
P nyp 2 7% RNC12  Control Documentos
P nyp 2 72% RNC-13 Control de registros
P onyp 2 72% RNC-14 Control de Documentos
2 7 2 72%RNC15  Actualizacion PIE
Nivel Mina 2 75% RNC-01  Validacion
Nivel Mina 2 75% RNC-02  Plazos de entrega de informes
Nivel Mina 2 75% RNC-03  Plazos de entrega de informes
Nivel Mina 2 75% RNC-04  Control de documentos y registros
Servicio de Ingenieria de Detalle y Terreno para Infraestructuray Servicios”. B 95% OM.02  Modelo 30
Servicios de Perforacion y Pr a 1 8% ANCOL Informe
1 8% RNC02  Plazos de entrega de testigos
1 8% ANC03  Calibraciony verificacion EIVE
1 83% ANC04  Control de documentos.
Servicios de Perforacion  Pr 1 8% RNCOS  Trazabilidad
Servicios de Perforacion  Pr 1 8% RNC06 Hitos
Obras Minras Sistema Chancado” B 80% RNC38  Control de Registros
Obras Mineras Sistema Chancado” B 80% RNC3  Control de Documentos
Obras Mineras Sistema Chancado” s 80% RNC-40  Matriz de Distribucién
ényp i i 8 98% RNC26  Actualizacion procedimiento control dDS
Obras Mineras Tinel Correa por PKOy Obras Mineras TAP-TC-XC 15-16, Ventilacion TC-TAP y Montaje V75 10 8% ANC41  Cumplimiento Hito
Obras Mineras Tanel Correa por PKOy Obras Mineras TAP-TC-XC 15-16, Ventilacion TC-TAP y Montaje V75 10 88% ANC-42  Control de Laboratorio
Obras Mineras Tdnel Correa por PKO Obras Mineras TAP-TC-XC 15-16, Ventilacion TC-TAP y Montaje V75 10 88% ANC43  Incumplimiento del PIE
Ingenieria de ¢ 2 1n 9% OM.0L  Requisitos BT
Ingenieria de 3 93% OM.OL  Requisitos de emision de entregables
Ingenieria de 3 93% OM:02  Completitud de registros
Ingenieria de 3 93% OM.03  Actas y/o minutas de reunién
Ingenieria de 3 93% OM.04  Planes de accion
Ingenieria de 3 93% OM.05
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ANEXO 6 Formulario Encuesta

Encuesta Administracion de Contratos
Nombre: Rodrigo Hormazabal Alquinta
Cargo: Supervisor de Contratos
Empresa: Sociedad Contractual Minera Lumina Copper
Fecha: 11/11/2019

Considerand i i Y
que I d ofrece i mejorar su efi [l pretende identificar y
evaluar los principales factores que influyen enla istracio icios de terceros.

1.
a
b
3.
a
b
2.
a
b
c
d
e
a
b
4.
a
b
5.
a
b
c
6.
a
b
c
7.
a
b
c
8.
a
b
c
a
b
c
10,
e
d
f
1
h
b
c
i
11,
a
b
c
d
e
f
e
h
i
i
3
|
m
n
3
P
q
3
s
t
¥y
2
2
a
b

£l area usuaria que requiere un servicio externo, cuenta con un Director Funcional/Director de Gestién  Marque con un "X" su

Operacional, etc que revise y apruebe las Bases Técnicas, que no sea del area de contratos o de opcién entre las
administracién y finanzas. alterativas indicadas.
si

No X

Marque con un "X" su

El area usuaria solicitante cuenta con Governance o Manual de alcance facultades propio que aprueba A
opcion entre las

las Bases . que no sea del finanzas.
verep q alternativas indicadas

si X

No

Las Bases técnicas que conforman un proceso de licitacion son revisadas y aprobadas por un nivel
| | .

" ’ Marque con un "X su
o por un nivel superior al area usuaria que

opcién entre las

solicita el servicio. (Gerente, Direct de Especialistal, que nosea
X alternativas indicadas.

del area de contratos o de administracién y finanzas,

No

Aveces

Si, pero montos relevantes (indicar mayora USS....)

Si, montos v poruna x

Otro, especificar.

Marque con un "X" su
opcién entre las
alterativas indicadas.

€l Administrador de contrato es la misma persona o pertenece a la misma area que requiere el
servicios de terceros

si X
No
[ de contratos en | i 6 Marque con un "X" su
negocios con Servicios de considerar relevantes y/o de opcién entre las
montos superiores a Us$ 500,000} alternativas indicadas
si
No X
En'su opinin, cual es el P mina, ios) en la que

P! fonal a Clasifique con nota
tienen los cont crecimiento aquell superan el 20% de la

desde 1a3en cada
linea base pero son inferiores al 40%). Favor ordene en una escalade 1 a3, enlacual lanota 1 esel

area que mayor crecimiento tiene y lanota 3 es el area con menor crecimiento. opden
, carga, transp 1, mantencion hasta el p ) 1
v , Molienda, Plantas SX-EW, Refino, Fundicién) 1
Servicios (Tranporte sobre camino, casinos, alojamiento, areas traversales y de apoyo) 3
En su opinién experta cual es Ia razon que justifica este crecimiento en valor de los contratos, Favor  Clasifique con nota
ordene en unaescalade 1 a3, enla cual lanota 1 es larazon que mas justificael crecimiento y la desde 1a3en cada
nota 3 la razon que menos justifica opcion
ificacio porfaltade ia de trabajo 2
La 6 i porfaltade io 1
La justificacion de crecimiento es por falta de recursos, 1

Marque con un "X" su
opcién entre las
alternativas indicadas

En su opinion el lider del area usuaria y/o que confecciono las bases técnicas 0 que requiere el servicio
contratado participa en la programacion e Inicio de los Contratos.

si X

En su opinién el lider del area usuaria y/o que confecciono las bases técnicas o que requiere el servicio Margue con un "X" su

hitos, multas, perfiles, KPI del opcién entre las
comenzar un contrato de servicio. alternativas indicadas.
si x
No
Aveces

En su opinin el Director Funcional/Director de Gestién Operacional de lalinea usuaria, o el areaue  Marque con un "X" su

aprobo las Bases Técnicas y/o Presupuesto autoriza el inicio y arranque de los contratos antes de su opcion entre las
ejecucion alterativas indicadas.
si
No
Aveces X
En su opinion, el dios utl eidentificar potenciales Clasifique con nota
cambios al contrato. Favor ordene en una escalade 1 a9, en la cual lanota es el medio mas desde 1a9en cada
utilizado y la nota 9 es el medio menos utilizado para detectar cambios opcién
Crecimiento del costo directo en el contrato ( o avance fisico/financiero) - 3 B
Metricas de i de Flujo de Caj 2
Metricas de rendimiento deficiente PF (Real vs Presupuesto) 1

Dls abierts o 6n técnica) 3
Eventos de disrupcion del mandante (cambios de metodo de trabajo) 4
Correspondencia Critica (voluminosay critica) 9
Notas de 6n de solicitudes de cambio) 9

hazad 6 6n de plazos) 9

Ninguna de los anteriores

Clasifique con nota

En su opinion marque con unanota de 1a 23, donde 1 esla mas importante y 23 la menos imortante las
P “ s Y desde 1223 en cada

siguientes fuentes tipicas de gestion de cambios o raclamos en los contratos.

opcion
Ingenierfa y/o Bases técnicas (metodo de trabajo) 1
Aportes - Tie-in (programa) 2
Logistica -Acreditacion - Plazos 2
Logistica -Acreditacion - N° Requisitos 2
Aportes - Areas de Trabajo 2
Aportes - Movilizacion diaria 2
Aportes - Comedor 2
Aportes - Campamento 2
Logistica -Restriccién de transporte 2
transporte - 2
Logistica -Restriccién de transporte - Horarios 2
ECF (Interpretacion de estandar de fatalidades) 2
Aportes - Materiales 2
Logistica -Horarios/calendarios 2
Aportes - Explosivos 2
Aportes - Energia eléctrica 20
Aportes - Agua Industrial 2
Aportes - Caminos 20
Aportes - Area para Bodegas 2
Aportes - Ventilacién 3
Aportes - Botaderos 23
Aportes - Empréstitos 23
Aportes - Hormigones 3
Por ultimo, agradecere indicar si el el area usuaria del servicio, solicita autorizacién a su nivel Marque con un "X su
facultado de la misma | t previa ag llevarlo al area de opcién entre las
contratos (Gerente). alterativas indicadas.
si X
No
Aveces

PN

promedio

[PPSR .

promedio
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