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RESUMEN

Debido a las proyecciones de crecimiento de la industria dentro de los diez proximos
afos, es fundamental que las empresas mineras se preparen contra una escasez de
insumos y servicios sobre el mercado. En respuesta a esta situacion preocupante, una

de las opciones es el desarrollo de estrategias de abastecimiento con China.

En el contexto de Pampa Norte y BHP Billiton, veremos coOmo seleccionar categorias y
proveedores potenciales en China, cuales son los grupos y infraestructuras sobre las
cuales deberiamos apoyarnos para desarrollar estas relaciones comerciales, cuales
son los riesgos asociados a tal estrategia y como mitigarlos, todo esto a través de la
implementaciéon de un caso concreto y de la elaboracibn de una estrategia de

abastecimiento a 5 afnos.

La estrategia propuesta se desarrollara en 3 etapas, cuya cronologia permitira
incrementar la confianza de las operaciones de Pampa Norte hacia los proveedores

chinos para después empujar el desarrollo de relaciones a largo plazo con ellos.

La promesa de valor es la siguiente: generar ahorros a través de compra “low cost”,
beneficiarse de la flexibilidad comercial propuesta por los proveedores asiaticos,
asegurar los recursos necesarios a la continuidad del negocio, preparar la compafia a
las condiciones futuras del mercado y generar un portafolio de proveedores chinos de

calidad capaces de cumplir con estandares de alto desempefio.



SUMMARY

During the next ten years, mining industry is anticipated to grow significantly. Therefore,
it is primordial for mining companies to prepare against a shortage in goods and
services in the local markets. One of the opportunities to mitigate this risk is the

development of sourcing strategies abroad and more specifically, in China.

In the context of Pampa Norte and BHP Billiton, this work is explaining how to select
categories and potential Chinese suppliers, which groups and infrastructures can be
relied on in order to develop these commercial bonds, what are the associated risks to
such a strategy and how they can be mitigated. This will be completed by the
description of a concrete business case and the final development of a 5-years sourcing

strategy.

The suggested strategy will be developed in 3 stages, which goals will be to
progressively generate a trust bond between Pampa Norte’s operations and its Chinese

suppliers in order to finally create a long term relationship between them.

If this strategy were to be implemented, value may be created through: savings allowed
by the low cost standards in China, commercial flexibility, advantageous contractual
conditions, and the creation of a Chinese supplier's portfolio that would ensure the

operational continuity of the business.
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INTRODUCCION

Durante los 15 préximos afios, se espera un fuerte crecimiento del mercado del
cobre empujado por el desarrollo de China y la necesidad de metales bases
para su urbanizacion. Para sustentar al aumento de la demanda, las compafias
mineras estan invirtiendo en proyectos para aumentar sus capacidades de
produccion, lo que resultara en un mayor crecimiento de la oferta mundial de

cobre.

En este contexto, el mercado chileno no tendra la capacidad de asegurar los
recursos necesarios al crecimiento de la industria, obligando las compafias

mineras a buscar opciones alternativas de abastecimiento como China.

La industria chilena es todavia reticente en abastecerse en China. Segun un
articulo publicado por la revista Mineria Chilena en 2010, China se ha convertido
en uno de los principales pais proveedor de productos textiles, juguetes y
electrodomésticos en el mundo. El fendbmeno ha empezado a repetirse en el
rubro automotriz pero aun China no aparece en las estadisticas oficiales dentro
de los diez primeros paises de origen de las importaciones del sector minero.
Sus empresas tampoco forman parte de la Asociacion de Grandes Proveedores
Industriales de la Mineria (Aprimin), El objetivo de este estudio es la
identificacion del beneficio y del riesgo asociados a la implementacién de tal
estrategia en Pampa Norte, compafiia minera perteneciente a BHP Billiton y
ubicada en el Norte de Chile. También, explicaremos como aprovechar del
primero y mitigar el segundo a través del desarrollo de un caso concreto: la
compra de un equipo minero. Finalmente, haremos una propuesta sobre la
estrategia de abastecimiento de Pampa Norte en China dentro de los 5

proximos afnos.
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3.1

EL CONTEXTO GLOBAL

LA ORGANIZACION — BHP BILLITON & PAMPA NORTE

BHP Billiton se cre6 con la fusion de BHP Limited y Billiton Plc. La sede de BHP

Biliton Limited esta ubicada en Melbourne, Australia. BHP Billton Plc esta

ubicada en Londres, Reino Unido. BHP Billiton es uno de los productores de

metales lo mas importantes en el mundo. Es una compafiia global con mas de

100 operaciones ubicadas en distintos paises y cuenta con 100 000

empleadores y contratistas.

La estructura de BHP Billiton se constituye de 4 grandes grupos:

Minerals Exploration administra todos los proyectos de exploracion
greenfield, incluyendo la identificacién y la adquisicién de oportunidades

de exploracion greenfield.

Los recursos estan desarrollados y procesados en los Customer Sector
Groups. Estos CSGs reflejan la estrategia de diversificacion de la
compafiia a través de sus productos y de la ubicacion de sus
operaciones. BHP Billiton opera en 10 segmentos: Petréleo, Metales
Base, Aluminio, Diamantes & Productos Especiales, Carb6n Energético,
Mineral de Hierro, Manganeso, Carbén MetalUrgico, Materiales para
Acero Inoxidable y Uranio. Entre los activos de BHP Billiton en
Latinoamérica figuran Pampa Norte, una patrticipacién de 57.5% en la
minera chilena Escondida, operaciones de mineral de hierro en Brasil, de

cobre en Pera y de carb6on en Colombia.

Marketing genera los ingresos de la compafiia a través de las ventas y de

los movimientos fisicos del producto (logistica).

Los Group Functions operan bajo las instrucciones del Group
Management Committee para asegurar el cumplimiento del grupo con los
requisitos de control interno y de auditoria, y también para implementar

las actividades necesarias al mejoramiento de la eficacia del Grupo.



3.1.1 BHP Billiton Pampa Norte

BHP Billiton Pampa Norte es una organizacién constituida por dos operaciones:
Cerro Colorado (CMCC) y Spence. Su sede esta ubicada en Iquique, Chile. En
2009, la produccion de cobre de Pampa Norte representd aproximadamente el

25% de la produccion total de cobre de BHP Billiton.
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3.1.2 Descripcion de la operacién Cerro Colorado — CMCC
La descripcion de los equipos y de las infraestructuras nos permitira entender
las necesidades operacionales en insumos y equipos de CMCC.

Cerro Colorado produce catodos de cobre por proceso de Lixiviacion:
= Equipos mineros (257 ktpd): 41 camiones de alto tonelaje, 2 palas

eléctricas, 7 cargadores.

» Dos plantas (51 ktpd) con:



- 2 éareas secas: 2 chancadores primarios, 2 chancadores secundarios,

5 chancadores terciarios,
- 2 plantas de aglomeracion: 7 tambores aglomeradores,

- Apilamiento y movimiento ripios: 42correas moviles y movimiento de

ripios con camiones propios,

- SxEw: 130ktpa de capacidad de produccion.

3.1.3 Descripcion de la operacion Spence

La descripcidén de los equipos y de las infraestructuras nos permitird entender

las necesidades operacionales en insumos y equipos de Spence.

Spence produce catodos de cobre por proceso de Lixiviacion:

Equipos mineros (302 ktpd): 36 camiones de alto tonelaje, 4 palas
eléctricas, 4 cargadores

Una planta (61 ktpd) con:

- Area seca: 1 chancador primario, 2 chancadores secundarios, 5

chancadores terciarios,
- 1 planta de aglomeracion: 2 tambores aglomerador,
- Apilamiento y movimiento ripios con rotopala y 2 stackers,

- SxEw: 200 ktpa de capacidad de produccion.



3.2 EL MERCADO DEL COBRE Y LAS OPORTUNIDADES PARA LOS
PROVEEDORES DE BIENES Y SERVICIOS

3.2.1 El mercado del Cobre en expansion

Durante los 15 proximos afios, se espera un intenso crecimiento del mercado
del cobre empujado por el desarrollo de China y su necesidad en metales

bases para poder sustentar su incipiente proceso de urbanizacion.

Consumo Global de Cobre Refinado

2008 2000 2070 2011 2002 2013 2014 2015 2016

| Rasto dal Mundo m China

Fuentes: Cochiico

China préacticamente duplicara su consumo de cobre en el periodo 2008-2016 y
es el principal factor detras del aumento mundial en la demanda de cobre
refinado. Su consumo representa ya cerca de 40% de la oferta mundial,
equivalente a unos 6 millones de toneladas por afo, un poco mas de todo lo que
produce Chile, primer productor mundial. Se espera que hacia 2020 su
consumo se incremente hasta alcanzar 60% de todo el cobre que se produce en

el mundo, segun estimaciones de expertos.



3.2.2

El crecimiento de la industria genera oportunidades para
proveedores extranjeros.

La cartera de proyectos mineros

Segun un estudio de COCHILCO, Julio 2011, Chile cuenta con una robusta
cartera de proyectos de inversion en mineria valorizada en 66.890 millones de
dolares, de los cuales se invertiian MM US$ 54.346 en la mineria del cobre,
MM US$ 9.825 en la mineria del oro y plata y MM US$ 2.179 en los principales
proyectos de la mineria del hierro y en minerales industriales. 44 mil millones de
dolares se ejecutaran en el periodo 2011-2015, lo que significa un nuevo récord

de inversion en la mineria chilena.

La “Tabla 1: Cartera de Proyectos en la Mineria del Cobre y del Oro” detalla los

proyectos en curso y por implementarse en Chile desde 2011 hasta el 2020.
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Tabla N° 1: Cartera de Proyectos en la Mineria del Cobre y del Oro

Pu :::: an EMPRESA PROYECTOS REGION| SECTOR TIPO CONDICION INV_ERSI_éN
Marcha (Mill uss)
ANGLO AMERICAN kﬁ'rf,DBm"ces Bxp. 3 1601 urr | GranMin. | Expansién | Construccién 2.500
2011 FREEPORT MC MORAN | El Abra Sulfolix Gran Min. | Reposicion | Construccion 725
BHP BILLITON Ef:l‘;'ﬂf:ja Nueva  Pila Gran Min. | Reposicién | Construccién 384
COLLAHUASI Expansion Fase I I Gran Min. | Expansion | Construccion 750
2012 BHP BILLITON Escondida Reloc. Chancador o Gran Min. | Reposicion | Consbruccion 554
XSTRATA Extensién Lomas Bayas IT II Gran Min. | Reposicion | Construccion 203
BARRICK Pascua m Oro Nuevo Construccion 1.500
2013 |BHP BILLITON Eljicl""dida Nueva Pila Liiv] o Gran Min. | Reposicién | Probable 426
CAN-CAN Diego de Almagro- Lixiv. I Med. Min. Nuevo Paosible 107
PAN PACIFIC COPPER | Caserones III Gran Min. Nuavo Construccion 2.000
CODELCO Div MH Mina Ministro Hales II Estatal Nuevo Construccion 2.515
ANTOFAGASTA MIN. |Antucoya o Gran Min. Nuevo Posible 050
FAR WEST Santo Domingo m Gran Min. Nuevo Paosible 941
2014
PANAUST Inca de Oro m Med. Min. Nuevo Posible 600
KINROSS Lobo - Marte I Oro Nuevo Paosible 575
CODELCO Div Salv. San Antonio Oxidos m Estatal Nuevo Posible 317
CAN-CAN Diego de Almagro- Conc. III Med, Min. Nuevo Paosible 120
GOLDCORP El Morro I Oro Nuevo Probable 2.500
2015 | QUADRA FNX MINING |Sierra Gorda II Gran Min, Nuevo Paosible 2.500
CODELCO Div Chuqui. |Quetena Estatal Nuevo Paosible 620
TECK Quebrada Blanca Hipdgeno I Gran Min. Nuevo Probable 2.000
CODELCO Div. TTE. Nuevo Nivel Mina VI Estatal | Reposicion Probable 2.790
BHP BILLITON Escondida Fase V o Gran Min. | Expansién Probable 2.514
CODELCO Div Chuqui. |Chuquicamata Subterranea o Estatal | Reposicion Probable 2.200
Después |CODELCO Div. Andina '(E’F‘:::SI'IO)" = ol bl Estatal | Expansién Posible 6.400
del 2015 ANTOFAGASTA MIN. |Distrito Sierra Gorda II Gran Min. Nuavo Paosible G.000
BARRICK Cerro Casale jung Oro Nuevo Posible 5.250
TECK Relincho m Gran Min, Nuevo Pasible 3.000
COLLAHUAST Expansion Fase II I Gran Min. | Expansion Posible 2.450
CODELCO Div RT Sulfuros Fase IT I Estatal Nuevo Pasible 1.946
Sub Total Proyectos principales 56.427
Otros proyectos 7.744
TOTAL INVERSION EN MINERIA DEL COBRE Y 64.171

ORO - PLATA

Fuente: Elaborado en COCHILCO, sobre la base de los antecedentes de cada proyecto de fuentes publicas
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La proyeccion de la produccion a 2020
En base a este andlisis y considerando los grados de certezas de la realizacion
de tales proyectos, COCHILCO deduce la proyeccion de la produccion de cobre

hasta el afio 2020.

Tabla N° 5: Resumen de la Produccion Potencial de Cobre Mina en Chile
al aiio 2020 (Miles de toneladas de cobre fino)

Estado 2010 201 2012 2013 2004 2018 2016 2007 2018 2019 2020
Opermdones sao] eal| S7e0 Sel| G706 G546 500 G076  ABSY  47m|  4dn

Total Naciona [c2rstrucsién 0 of oo x|  oamel  ose eS|  ses]  osaol  ossel e
CobreMina | TowaiBese | Saio] seo| soma eana] saoa) eane] sead se7a[ sa0n) s340) 5078
(Kton Cu fino) [Pr2y. Probables 0 0 o 0 I I T 7 2
oy, Fosliles 0 0 0 Sl sel  owrl  osasl sl 1sel 1E2d]l 2o

 Total Proyectos 0 0 0 s os| 3sel  eod] 1407 2078 2478 2673

TOTALMINA | 5.019] 5.691] 5871] 16| 6268 E.iﬁii 6637 7078 7.481] 7.819] 7.751

Estado 0100 2011 1042  2013( 2014|2015 2016 2017  201B| 2019 2020

Dpemciones EEET T ST R N T T TS T T T
Total Nacional | truerifn i 1 13 204 55 543 531 578 579 538 577
Cobre en Taotal Base 3.330] 3.577] 3851 4034 4165 4213 479 3083 330 3AM| 3651

Concentrados [oyy, propables 0 0 0 0 0 gl o] s e e e
(Keon Cufino) Jorgy, poivies 0 0 0 T T T T T R

Total Proyechos ] i i ] 13 194 AR08 1203 LE70| 1156 142
TOTAL CONC. ].33I]-| S.S?ﬂ 3.35;‘ I.ﬂ!ﬂ II.LB-EI 4.407| 4.668| 5.1B5| 5.70B] 6100 6O79

Estado w010l 2041|2017 2013|  2014) 0S| 2016 2017 2018|2019 :um|
Opemrione: 7 aysl  oaaal goeal  oposl  qepel  qgaol  qepol  jeasl  1agal  aod)
Total Nacknal i<t 0 0 B 13 ] T 24 17 10 18 ]
éﬂﬁhr& en Talal Base no80)  2a14] 21200 2077 2027 1897 1764]  1.687] 1564 1486 1426
Catodos SXEW [y, propapjec 0 0 0 0 0 i 0 0 i i 0
(Kton Cufino) fomy posinies 0 0 0 5 72| asa|  oaos a8 e [ s
Total Proyectos 0 [ 0 5 71 164 05 05 0 1 145
TOTALSi/Ew | 2.089] 2414|2120 2083 2400 2061 1.969) 1693 1773 1716 167

MOTA: Baga =D|JEWEDI1H+ Fl'ﬂjllml]!- &N Congtmacion

Proyectos Probables = Con sstudios avanzados y zprobado Ela
Proyectos Poslbies = Con antecedentss avanzados (Desds prefactblicad en curso)

Fuente: Cifras estimadas en COCHILCO

La consecuencia natural del proceso de inversiones se debe reflejar sobre el
nivel de produccion, que junto con compensar el natural agotamiento de las
operaciones vigentes, permitira incrementar el volumen global de producciéon

cuprifera.
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Es asi como la produccién chilena de cobre mina tiene un potencial de alcanzar
a 7,76 millones de toneladas de Cu fino al afio 2020. Esto significa un aumento

de produccion del 43.7% durante el periodo bajo analisis.

El desarrollo proyectado se da principalmente en la produccién de
concentrados, que pasara desde 3,33 millones de toneladas de cobre fino el
afo 2010 a 6 millones en el afio 2020, es decir un incremento del 80% en el

periodo.

En cambio, la tendencia se invierte para el caso de la produccion de catodos
SXEw. Es asi como la produccion se mantendra sobre los 2 millones de
toneladas hasta el afio 2015, para iniciar una declinacion que llevara a la
produccion en torno a 1,67 millones de toneladas al afio 2020, un 20% menor
en comparacion con las 2,09 millones de toneladas producidas el 2010. Esto es
consecuencia del natural agotamiento de las capas superficiales, mineralizadas
principalmente de 6xidos y sulfuros lixiviables, por los que son escasos los

nuevos proyectos de lixiviacion.

Las oportunidades para proveedores de bienes y servicios

En este contexto, las necesidades operacionales de la industria deberian crecer
proporcionalmente al aumento anticipado de la produccién, asi generando un
aumento del gasto promedio en insumos, tales como el &cido sulfurico, reactivos
guimicos, bolas de molino, aceros de revestimiento, explosivos y neumaticos

para camiones fuera de carretera.

También se piensa que las empresas de la mineria del cobre invertiran en
equipos para mineria de rajo abierto y equipos de produccion y desarrollo para
mineria subterranea, en servicios de construccion, estudios de ingenieria,

servicios de mantencion y otros.

Actualmente, las compafilas mineras sustentan sus requerimientos
operacionales de bienes, insumos Yy servicios con una estrategia de
abastecimiento local a través de la compra de bienes e insumos de origen

extranjera importados a representantes de empresas globales con presencia en

13



Chile, y a empresas proveedoras locales. La proporcion de importacion directa

desde los paises emergentes es marginal.

Pero en el mediano y largo plazo, la cartera de proveedores existentes no podra
sustentar por si sola las necesidades crecientes de la industria minera,
obligando las grandes mineras a desarrollar su estrategia de abastecimiento
hacia paises alternativos, y mas especificamente China, actual motor del

crecimiento mundial.
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4.1

¢, COMO DESARROLLAR UNA ESTRATEGIA DE ABASTECIMIENTO
HACIA CHINA?

OBJETIVO Y PROMESA DE VALOR

El objetivo de este trabajo es de definir la estrategia de Sourcing de Pampa
Norte hacia China, la cual debe ser alineada con la estrategia de BHPB y con
los objetivos del negocio. Esta estrategia se debe construir en base a un analisis
detallado de riesgos, utilizando la metodologia del Category Management
desarrollada por BHP Billiton (detallada en el Catgory Management Training
Manual, fuente de informacion para este trabajo) y utilizada para determinar las
categorias en las cuales deberiamos enfocarnos, y también en base a la

experiencia de las otras operaciones de BHP que ya han trabajado con China.
La promesa de valor se basa en 4 argumentos.

Ahorros

Generar ahorros via oportunidades de abastecimiento “low cost”. China es uno
de los paises los mas poblados en el mundo, lo que le permite tener un costo de
mano de obra muy competitivo. Segun Li Jianmin, en un articulo publicado por
CEPRID en enero 2012, el salario mensual de los trabajadores en China en
2010 era de 1690 yuanes (unos 270 US Dollars), menos del tercio de lo que
ganaba un trabajador chileno al cierre del 2011 (sueldo promedio en Chile de
390 mil pesos segun un estudio del INE). También la estrategia monetaria del
gobierno chino, manteniendo artificialmente el valor bajo del Yuan con respeto al

Ddlar, hace de este pais exportador un competidor sin igual.

Flexibilidad

La mineria chilena es un mercado muy atractivo para los proveedores chinos.
Las proyecciones de crecimiento de la industria generan una multitud de
oportunidades de negocio que quedan todavia sin sustentar. Conscientes de
ello, algunos proveedores chinos implementan una estrategia de penetracion del
mercado muy agresiva (tal como en el caso que desarrollaremos en este

trabajo). Las condiciones de pago, de entrega y los servicios post-venta
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4.2

ofrecidos son muy flexibles y transfieren al comprador un poder de negociacion

muy alto.

Prepararse a las condiciones futuras del mercado

El crecimiento de la industria minera generara de aqui a 5 afios una escasez de
los insumos necesarios a la continuidad operacional del negocio. Para
compensar esta deficiencia, el sector minero necesita adaptarse y buscar
soluciones alternativas a la oferta actual. Una estrategia de sourcing hacia
China es una opcién valida para poner fin a este problema.

Alto desempefio

Es necesario crear una relacion de largo plazo con proveedores de alto
desempefio y capaces de cumplir con los estandares de BHP Billiton. La
especificacion de estos estandares y el control calidad son claves para generar
“success stories” de abastecimiento en China y desarrollar lazos de confianza
con proveedores alternativos, del mismo tipo de las ya existentes con Caterpillar

0 Bucyrus.

L OS DESAFIOS EN ABASTECIMIENTO DE LA INDUSTRIA MINERA

La capacidad de produccién actual de los proveedores de la mineria no
alcanzara a sustentar la demanda futura de la industria de aqui a 5 afos
(COCHILCO, Julio 2011). El problema ya existe en el caso de insumos
estratégicos especificos en situacion de escasez sobre el mercado. Durante la
Global Financial Crisis del 2008, los grandes proveedores tales como Michelin o
Caterpillar congelaron de manera masiva sus proyectos de expansion, limitando
su capacidad de produccion a mediano plazo. No anticiparon la demanda
insaciable de China en commodities (cobre, iron ore, acero, etc.) que sostuvo el
desarrollo de la industria estos ultimos afios y que sigue desafiando la

capacidad de abastecimiento de los proveedores.
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Para mostrar esta realidad, se mencionan a continuacion algunos ejemplos:

El caso de los neumaticos

La demanda china en commodities obliga las compafias mineras a competir
para conseguir los equipos y trabajadores necesarios al cumplimiento de la
creciente produccion, generando un incremento subito del precio de algunos

insumos estratégicos.

Segun el area de Abastecimiento de Pampa Norte, el precio de los neumaticos
de camiones 793 y 789 Caterpillar alcanzo los US$ 0.1M por unidad en 2011
sobre el mercado spot (duplicado en comparacion con el precio en periodo
normal), volviendo a la situacién de 2007 donde la escasez y los precios altos

de este insumo era un desafio mayor para las mineras.

En 2011, la demanda en neuméticos exploté y todos los grandes proveedores
(Michelin, Bridgestone, Titan) reportan haber alcanzado su capacidad maxima
de produccion para los 18 proximos meses.

El caso de los equipos mineros

El negocio de camiones de alto tonelaje es dominado por 2 grandes
competidores: Caterpillar y Komatsu. En 2008, estos constructores congelaron
sus proyectos de expansion, limitando su capacidad de produccion a mediano
plazo. Paralelamente, las necesidades de las mineras siguieron creciendo,
generando la extension de los lead time de entrega de estos equipos.
Actualmente, el plazo de entrega de un camion CAT 793 es de 36 meses (vs.
18 meses 1 afio atras). El caso de las palas eléctricas es similar. El mercado es

dominado por 2 grandes competidores: P&H y Bucyrus.

La oferta en equipos mineros y neumaticos es extremamente limitada y
concentrada en pocos proveedores y expone las operaciones mineras a un
riesgo operacional muy alto. Muchas veces, las operaciones tienen camiones
parados por falta de neumaticos, o luchan con sus KPIs de extraccion mina por

baja disponibilidad de sus equipos mineros. Ademas, esta situacion de
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4.3

oligopolio sumada a una oferta muy limitada generan un desequilibrio
desfavorable para las mineras: el poder de negociacion de estos grandes
proveedores es altisimo y juega en contra del desarrollo de un servicio post
venta de calidad. La calidad del servicio de mantencion de Bucyrus o la

disponibilidad de repuestos deja de ser critica cuando no existe competencia.

Abrir el mercado a proveedores alternativos permitiria reequilibrar esta situacion,

empujando el desarrollo de una competencia sana.

LOS PROS Y CONTRAS DEL COMERCIO CON CHINA

China es un monstruo de la economia mundial. Cuenta con la mayor fuerza de
trabajo del mundo (con una poblaciéon en edad laboral, entre 15 y 64 afos, de
968 millones en 2010, mas del 71% de la poblacion total — segun Li Jianmin,
Revolucién de Nueva Mano de Obra de China, CEPRID), recursos naturales
diversos y desde hace poco con una politica de libre comercio de bienes y
servicios. Pero desarrollar negocios con China es una tarea compleja debido a
su ubicacién geogréfica, a la diferencia de idioma y las diferencias culturales con
occidente, entre otros factores. A continuacion algunos datos relevantes sobre

este pais.

La liberalizacion del mercado chino

China es uno de los paises mas poblados en el mundo. Hasta hace poco jugaba
un papel pequefio en la economia mundial. Entre 1949 y 1978 el régimen
comunista del pais aislé al pais del comercio internacional. Factores politicos
perturbaron el crecimiento econémico: se prohibo la empresa privada y el éxito
individual de cualquier tipo era sospechoso. En 1978 la politica china cambio de
manera drastica. Al declarar que convertirse en rico es glorioso, el Partido
Comunista abrid las puertas a la empresa privada nacional y al comercio
exterior. Desde entonces, China se ha convertido en la segunda economia mas

grande del mundo.

Un potencial comercial sin limite
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El GDP chino siguié con un crecimiento a 2 cifras durante los 32 ultimos afios.
Las oportunidades de negocio con China son sin limites, con una demanda

doméstica insaciable y una capacidad gigante de abastecimiento a otros paises.
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Existen 3 grandes zonas econdmicas enfocadas en la exportacion con infraestructuras
bien desarrolladas. Los principales clientes de exportacion de China son Estados
Unidos, Japon, Corea del Sur y Alemania.

19



La firma del Tratado de Libre Comercio en 2006 también facilité las modalidades
de negocio entre Chile y China permitiendo la liberalizacion del comercio de
bienes.

China, un pais lejano

China es un pais ubicado a 20.000 Km de Chile, lo que complica las relaciones
de negocio, particularmente en el caso de las industrias donde el servicio post
venta es critico. Por ejemplo, ¢ Cémo asegurar la mantencion de un camion de
alto tonelaje chino y con repuestos especificos si la compafiia no tiene sucursal

en Chile?

Por otro lado, la diferencia de idioma juega en contra del desarrollo de las
relaciones comerciales. El manejo del inglés en ambos continentes, Asia y
Latinoamérica, es todavia marginal, aunque se estuvo desarrollando durante los
ultimos afios. En estas condiciones, la comunicacion de larga distancia (incluso
via correos electrénicos) es compleja y las negociaciones entre proveedores se

vuelven en un real desafio.

El “trade-off” costo de fabricacion vs. calidad
Los costos de fabricacion muy competitivos ofrecidos por los proveedores

chinos son muchas veces a expensas de la calidad del producto.

En resumen, las ventajas ofrecidas por China son numerosas: potencial
importante en mano de obra, fuerte crecimiento econdmico y gran capacidad de
produccion Pero la decision de negocio con el continente asiatico permanece
riesgosa debido a diferencias geogréficas y culturales obvias. Hacer comercio
con China debe ser el resultado de un analisis detallado entre riesgo y ganancia

econdémica.
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4.4

¢, COMO FACILITAR EL NEGOCIO CON CHINA?

El China Hub
La creacion de un intermediario entre compradores y proveedores chinos es una
solucion eficaz para facilitar los intercambios y negociaciones entre los diversos

actores.

Por ejemplo, BHP Billiton abri6 una oficina llamada China Hub, basada en
Shanghai, cuyo rol es facilitar el desarrollo de las relaciones entre las 110
operaciones de BHPB y los proveedores chinos.

Los servicios ofrecidos por el China Hub son varios pero los mas valiosos son
sin duda la asesoria sobre la calidad de los proveedores locales como también
la coordinacion y facilitacion de los encuentros y negociaciones. El conocimiento
del mercado chino, de la experiencia y reputacion de los proveedores, de las
categorias “estrellas” es un “asset” indispensable para mitigar los riesgos
asociados al desarrollo de una estrategia de sourcing hacia los paises

emergentes.
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5

5.1

LA ESTRATEGIA DE SOURCING DE PAMPA NORTE HACIA CHINA

LA METODOLOGIA

Hemos implementado la metodologia del Category Management desarrollada
por el equipo de Group Supply basado en Singapur y detallada en el Category
Management Training Manual, documento oficial de BHP Billiton. Group Supply
es la unidad corporativa de abastecimiento en BHP Billiton a cargo de la

definicion de las estrategias de abastecimiento del grupo a nivel mundial.

( 1 ] [ 2 11 3 ][ 4 |
Analyze Category || Conduct Market Evaluate Risk of D\?;’l?:l(;'t)e&
Requirements Analysis Exposure T .
= = - Sourcmg Matrix |
Analyze
Analyze across g oe:recli?\p
Spend Categories S g
and Markets ay
[ i T 7 )} 3 )
Determine - < Develop Sourcing
2 Quantify Sourcing
Sourcing Strategy - Strategy & Create
g | = Opportunity Project

Los pasos de esta metodologia son los siguientes:

Step 1 - Category Overview
Determinar el mapa de gasto de la compafiia e identificar las categorias criticas

del negocio. Identificar las necesidades futuras y las prioridades del negocio.

Step 2 - Sourcing Approach
Utilizar la “Sourcing Matrix” para identificar las opciones adecuadas de

abastecimiento.

Step 3 - Market Analysis
Contemplar los factores externos que influencian la categoria y como las

tendencias podrian impactar esta categoria, hoy dia y en el futuro.

Step 4 - Benefits Estimate
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Identificar todos los beneficios financieros y no financieros del proyecto.
Step 5 - Implementation Strategy

Definir la estrategia de implementacion de la opcion seleccionada, basada en la

identificacion de los riesgos comerciales y operacionales asociados.

5.2 SPEND MAP & CATEGORY ANALYSIS

5.2.1 Spend Map — El Top 10 de las categorias en Pampa Norte

Spend Map Pampa Norte CY11

V1330 Fabrication &

V1325 Major Ass::/nbly
Maint: i o
e e bine: v V7110 Mobile Equipment

& Geophysical
3% / 1%

V7125 EME Tyres
and Services
3%

V2430 Domestic Services
3%

V2330 Building Services
and Maintenance
4%

V7410 Explosives and
Services
5%
V1320 Construction,
Site/Plant
5%

V1475 Chemicals,
Production & General
7%

V2030 Freight Forwarder
Services, Couriers,
Customs Agents Services V1610 Fuels, Lubricants
7% equipment, materials.

8%

El “Spend Map” o mapa de gastos muestra el gasto de la compaiia por
categoria dentro de un periodo dado. Nuestro andlisis esta basado en el perfil

de gasto de Pampa Norte del afio calendario 2011, periodo en lo cual hemos
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iniciado el desarrollo de la estrategia de la compafia hacia proveedores

alternativos. El grafico detalla las categorias de gasto de Pampa Norte,

ordenadas por monto (desde el mas alto al méas bajo).

En este grafico se destacan cinco principales categorias de gasto:

#1 - “Mining Equipment”: este grupo incluye los equipos mineros (las
palas eléctricas, excavadoras, los camiones de extraccion, y otros
equipos auxiliares).

#2 - “Utilities”: Este grupo incluye los servicios asociados al
abastecimiento en comodidades tales como la energia, el agua y el
gas.

#3 - “Fuels & Lubricants”: combustible y lubricantes.

#4 - “Freight FWDS/CRS/Customs: Son los gastos legales asociados
a las importaciones y exportaciones.

#5 — “Chemicals”. Incluye todos los quimicos y reactivos utilizados

durante el proceso productivo.

Las categorias siguientes también representan una proporcion significativa del

gasto de Pampa Norte:

#6 - “Construction Site/Plant”: Este grupo incluye los materiales
asociados a las construcciones “on site”.

#7 — Mining Explosive Equipment & Services: Este grupo incluye los
materiales / accesorios utilizados para las tronaduras y los equipos
asociados (maquinaria de carga de explosivos y componentes).

#8 - “Building Services & Maintenance™ Este grupo contempla los
servicios asociados a las construcciones (puesta de cemento,
eléctricos, gasfitero, carpinteros, etc.) y servicios de mantenimiento
(planta y mina).

#9 - “Domestic Services”: Este grupo incluye los servicios asociados
al cuidado de las personas (catering, lavanderia, aseo, fitness y
gimnasios).

#10 — EME Tyres & Services : Son los neuméticos (y servicios

asociados) para camiones de extraccion y equipos auxiliares
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5.2.2

La Matriz de Sourcing

La matriz de Sourcing caracteriza las distintas categorias segun el monto que
representan (tamafo de la burbuja) y su criticidad para el negocio (vertical axis).
Una categoria critica es una categoria por la cual un quiebre de stock puede

causar la paralizacion de la operacion.

Con el objetivo de confirmar cuales de estas categorias son criticas para el
negocio, hemos construido la “Sourcing Matrice” de Pampa Norte, también en
base al andlisis del perfil de gasto de la compafiia. La matriz muestra
graficamente como las categorias de mayor gasto también suelen ser las mas
criticas para el negocio: equipos mineros, energia, quimicos, fuel, explosivos,
servicios de construccion, servicios domeésticos, materiales de construccion,
neumaticos y actividades de perforacion y sondajes son esenciales a la

operacion y al proceso productivo.

En conclusion, la estrategia de abastecimiento de Pampa Norte se debe enfocar
en estas 10 categorias identificadas como las prioridades del negocio (en

monto y en término de criticidad operacional).
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5.2.3

“The Sourcing Approach”

La metodologia del Category Management define como se deben identificar las
opciones adecuadas de abastecimiento en base a los resultados obtenidos con

la Matriz de Sourcing.

Cada cuadro de la matriz indica un perfil de categoria cual debe ser analizado

de manera especifica de acuerdo a su nivel de riesgo y al monto del gasto:

Traducir el cuadro

« Look for effect ive substitutes Suppllers Suppliers « Adopt proactive vs reactive approach
« Look for altemative suppliers ~Few - Monopoly « Set long term mutually agreed objectives
+ Consolidate group needs = Oligopoly » Mutual dependency—strategic partnership
« Ensure safety stock holdings spend spend « Group with low buying power categories
+ Price indexing may be appropriate Lo valbe ~Highvae | Ensure accurate demand forecasting
« Long term contracts » Maintain close price managemant
« Consider partnering Time Horkzon Tine Horzon | Ragular position / performance reviews
« Buy from the wholasaler rather than i » « Focus on 1CO rather than price only
the principal =Varl ~Uptoteayeas | | v contract is sssential

w Strategic Security | Strateglc Critical

§ Supplies must be Reduce leve! of

E ensured vulnerabliyy

S Tactical Purchasing | Leverage Sourcing

g Systemise and Capitallse on

simplify buying power
[ EXPENDITURE
+ Automate ordering Suppliers Suppliers » Leverage for competitive advantage
+ Blanket agreements ~Many - Many * Aggressive nagotiating position
« Group with larger ftem agreements « Efiminate non performing suppliers
+ Standardise specifications Spend Spend » Buyer aominates quality and service
« Stockless purchasing <A1 rabie - High value standards
« Delegare tansactions » Alter product spedification
5 + Stockless purchas|

o JIT = direct customer delivery Time Horkzon Time Hortzon p ng
* Some scope for group activity 1 ket hgiea . Morm"y once-off term contracts
» Focus on price, spedifications and service » * High level market knowledge required

Figure 9: Sourcing strategy options based on Sourcing Matrix

- Para la categoria “Strategic Critical”: enfocar la estrategia en la reduccion

del nivel de vulnerabilidad de la compafiia con respecto a sus
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proveedores. Estos proveedores se caracterizan por ser monopolios o
oligopolios, representan un gasto alto para la compafila y con un
horizonte superior a 10 afios. La metodologia recomienda lo siguiente:
ser proactivo vs. reactivo, definir acuerdos mutuales de largo plazo,
generar dependencia mutual, construir un forecast de demanda
confiable, monitorear los precios practicados por el proveedor,

- Para la categoria Strategic Security: enfocar la estrategia en asegurar el
abastecimiento a la operacion. Estos proveedores se caracterizan por ser
pocos en el mercado y representan un gasto limitado en la compaiiia. La
metodologia recomienda lo siguiente: buscar sustitutos o proveedores
alternativos, generar contratos de largo plazo, asegurar inventarios de
seguridad.

- Para la categoria “Leverage Sourcing”: aprovechar del poder de
negociacion del comprador. Estos proveedores se caracterizan por ser
numerosos, representan un gasto alto para la compafiia, con un
horizonte de 1 a 3 afios La metodologia recomienda lo siguiente:
estrategia de negociacion agresiva, eliminar los proveedores de bajo
desempefio y definir sus propios estandares de calidad y servicios.

- Para la categoria “Tactical Purchasing”: sistematizar y simplificar el
proceso de compra. Estos proveedores se caracterizan por ser
numerosos, representan un gasto limitado para la compafia, con un
horizonte de negocio inferior a un afio. La metodologia recomienda lo
siguiente: la creacién de catdlogos electrénicos, la agrupacién de

productos, la delegacion a un tercero del proceso de compra.

En la parte siguiente, nos enfocaremos en el andlisis del cuadro “Strategic
Critical” y mas especificamente de la categoria “Mining Equipment” (excluyendo
los equipos de movimiento tierra, cudles deberian ser el objeto de un analisis
aparte), para la cual el abastecimiento en China podria traer muchas ventajas.

Necesitamos confirmarlo de manera empirica, y segun la metodologia siguiente:

- Primero, a través de un analisis de mercado
- Segundo, definiendo una estrategia coherente con lo sugerido por la
metodologia del Category Management (adoptar una actitud pro-activa,
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establecer objetivos de largo plazo, dependencia mutual, proveedor con

poco poder de negociacion, etc.).

524 Mining Equipment - El Andlisis de Mercado
La situacion actual de BHP Billiton

NEW MEXICO (ENERGY COAL)
Current Fleet — 1LW, 3D, 3CM
Current Contracts - None
Anticipated Growth —2CM, 20"

Joy Positive, Bucyrus Negative R'ship

ESCONDIDA (BASE METALS)
i. Current Flsel ~ 17RS, 1Ex et

Surrent Fleet -3 s, 2l )
Current Contracts ~ Bucyrus, Shovels BUpRlestE st 2V E2CN)

(2009), Sandvik (Drill Bit) Current Contracts — Current Engage ment
(RS, LW), Sandvik (Drill Bits)

# Anticipated Growth - 3RS, 3LW, 2CM, 2D*
p ’ Joy Negative, Bucyrus Positive R'ship
o Primarily Joy/P&H Fleet Joy Average, Bucyrus Positive R'ship

m Primarily Bucyrus Fleet BECSA (ENERGY GOAL)
Current Fleet 6D, 2RS, 14CM

Anticipated Growth - 2RS HUNTER VALLEY (ENERGY COAL)

Current Fleet —2RS

Current Col ent Engage ment

Current Contracts — None (after market

PAMPAS NORTE (BASE METALS) || focus)
Current Fi RS Anticipated Growth —3Ex, 13CM ——Q
Bueyrus & Joy Joy Positive, Bucyrus Negative R'ship ODP (URANIUM) [ —
5), Sandvik (Onl Bit) I = Anticipated Growlh - TG = \
3 Joy Negative, Bucyrus ILLAWARA (MET COAL)
Joy Positive, Buayrus Negative R'ship Positive R'ship Gurrent Flest — 12CM 3LW

Current Co None

Anticipates

Joy Average, Sandvik |mproving R'ship

Actualmente, las operaciones de BHP Billiton tienen relaciones contractuales
con estos dos proveedores principales: Joy/P&H y Bucyrus (equipos y contratos
de mantenimiento). Mas especificamente, Pampa Norte tiene una flota de 5
palas eléctricas (3 en Spence y 2 en Cerro Colorado). La compra de una pala de
remplazo en Cerro Colorado esta incluida en el plan de cinco afios de la
compaiiia. El desempefio de la flota P&H es bueno a la diferencia de la flota

Bucyrus cuyo desempefio es muy inferior a las exigencias del mercado.

29



Vision general del mercado
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Evolucion de las inversiones en Capital de BHPB vs. la produccion mundial de acero.

Segun el grafico adjunto, las inversiones de la industria minera evolucionan de
acuerdo al precio de los “comodities” y al crecimiento econémico mundial (en
este grafico, representado por la produccion de acero). En periodo de precios
altos de los “commodities”, el poder de negociacion de los proveedores de
eguipos mineros aumenta (particularmente en un escenario de duopolio como
en el caso de la produccion de palas eléctricas — cuyo mercado estd dominado
por Bucyrus y P&H). La tendencia se invierte en periodo de precio bajo de los
‘commodities”. Las proyecciones actuales anticipan un aumento del precio,
generando riesgos de abastecimiento y amenazas para la continuidad

operacional.

“Pricing Arbitrage”
En Chile, Bucyrus practica precios distintos entre Escondida y Cerro Colorado,

favoreciendo su relacion comercial con Escondida. Hemos observado una
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diferencia de 13% entre ambas operaciones relativa al precio de los repuestos

pala (ejemplo basado en el andlisis del codigo #B007264-01).
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Precio de repuesto pala #8007264-01 en USD — Sept. 2010.

Evolucion de los precios

Cerro Colorado

Estudios comparan el evolucién de los precios de P&H con respecto al Index del

mercado, demostrando entre 2007 y 2010 un crecimiento de 281% del precio de

los repuestos de P&H aunque el index solo incremento en un 18%.
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Capacidad de Produccion en unidades (Bucyrus & P&H) — Palas Eléctricas (2005 — 2015)
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Segun el estudio de mercado implementado por Group Supply en 2010, se
anticipa hasta el 2015 un crecimiento de la demanda global superior al aumento
de la capacidad de produccion de los proveedores, generando escasez sobre el
mercado y amenazas para la continuidad operacional de todas las operaciones
de BHP Billiton. En 2009, la capacidad de produccion del duopolio bajo debido

al termino de las relaciones comerciales entre P&H y sus fabricantes en China.

Lead Times de los equipos mineros

Los lead times de los equipos mineros son muy altos, debido a la cantidad de
reservas ya programadas con los 2 proveedores principales. En el caso de las
palas eléctricas, los tiempo de entrega bajaron significativamente entre 2009 y
2010 gracias a la cancelacion de varias compras durante la Global Financial
Crisis de 2009. Segun nuestro estudio de mercado y la anticipacién del aumento

de la demanda global, los lead time deberian seguir subiendo en el futuro: En
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consecuencia, es imperativo que BHP Billiton desarrolle una estrategia de

abastecimiento de largo plazo para asegurar la continuidad de sus operaciones.

30 7 |—-|E.:f s=3
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Lead Time por equipos, en meses.
5.2.5 El disefio de la estrategia de abastecimiento

En base al andlisis anterior, la categoria “Mining Equipment” (excluyendo los
equipos de movimiento tierra) presenta los desafios siguientes:
- Una categoria critica para el negocio,
- Un duopolio constituido de los proveedores Bucyrus y P&H,
- Una proyeccion de la demanda a la alza y superior a la capacidad de
produccion ofrecida por el mercado,

- Lead times extensos y con proyeccion a la alza.

El desarrollo de un acuerdo de largo plazo con un proveedor alternativo
permitiria mitigar estos riesgos y ademas seria coherente con lo que nos
sugiere la metodologia del Category Management. En efecto, la inclusion de un
proveedor chino dentro del portafolio de proveedores de BHP Billiton permitiria
guebrar el monopolio formado por Bucyrus y P&H, ademas de aumentar la

capacidad de produccion disponible para el grupo, reduciendo los lead times
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para las operaciones. Ademas, los proveedores asiaticos todavia no benefician
de la confianza del mercado occidental, lo que disminuye significativamente su
poder de negociacion frente a las operaciones de BHP Billiton. Esta asociacion
seria de beneficio mutuo y debe ser parte del desarrollo de una estrategia de

mas largo plazo.

Existe un fabricante de palas eléctricas en China con alta experiencia: Taiyuan
Heavy Industries Co LTD (TZ) quien antiguamente fabricaba las palas de P&H.
Esta asociacion terming en 2009. En este contexto, TZ es una opcion excelente
para iniciar las relaciones comerciales de Pampa Norte con Asia. Sin embargo,
el desarrollo de esta estrategia podria generar tensiones con P&H, todavia
proveedor estratégico de BHP Billiton. En el caso de que resulte la asociacion
con TZ, la comunicacion con P&H deberia ser manejada de manera muy

cuidadosa.

Una estrategia en 3 etapas

La estrategia propuesta se construye en 3 etapas, cuya cronologia permitira
incrementar la confianza de las operaciones de Pampa Norte hacia los
proveedores chinos para después empujar el desarrollo de relaciones a largo
plazo con ellos.

1. En la primera etapa, queremos aprovechar de ciertas oportunidades de
negocio inmediatas en Pampa Norte (FY13-FY14), generando un
antecedente exitoso en la compafia y para mostrar al usuario las
ventajas ofrecidas por esta estrategia. Esta etapa se detallara a través

de un caso de negocio concreto: la asociacion con TZ.

2. En la segunda etapa, identificaremos mas oportunidades de
abastecimiento en China (FY14-FY17), averiguando cuales serian las
categorias adaptadas al desarrollo de tal estrategia (en termino de

experiencia del proveedor y del riesgo presentado para la operacion).

3. En una tercera etapa (FY18-FY22), Pampa Norte deberia ya estar
considerando la alternativa china como opcion valida y regular en su

estrategia de abastecimiento.
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5.3

53.1

LA OPORTUNIDAD DE LA PALA CHINA

En general, las operaciones se resisten a probar los productos o equipos de
nuevos proveedores todavia no reconocidos por la industria. Las razones son
diversas: riesgos en términos de seguridad, de calidad del insumo o del
rendimiento esperado durante el proceso de produccién. Pero actualmente las
condiciones del mercado obligan a la flexibilizacion de estos criterios. En estas
circunstancias, la resistencia al cambio se debilita a favor de las necesidades

del proceso productivo.

Necesitamos aprovechar de este contexto para proponer nuevas soluciones a
las areas productivas. Es la mejor manera de generar “Success Stories” en la

operacion y quebrar el paradigma negativo sobre el abastecimiento en China.

La categoria de los equipos mineros es la adecuada: criticos para la operacion,
lead times extensos y escasez de la oferta. Sin embargo, existen fabricantes
chinos, reconocidos en Asia, con una experiencia extensa y proponiendo lead

times competitivos.

Segun esta teoria, hemos empujado la realizacién de la compra de una pala
china en Cerro Colorado. El proveedor es Taiyuan Heavy Industries Co Ltd (TZ
— Ver Anexo 1 — TZ Ficha Proveedor). Sin embargo, los riesgos asociados son
altos y deben ser identificados lo mas de raiz posible. Pampa Norte también

beneficia de la experiencia anterior de otras operaciones del grupo.

¢, Como convencimos a BHP Billiton?

Benefits Estimate

Lo flota de palas en Cerro Colorado se compone de 2 equipos: una pala
Bucyrus y una pala P&H. Los dos equipos estan operativos desde mas de 10
afios y muestran estadisticas de disponibilidad insuficientes cuales impactan
directamente al cumplimiento del plan de desarrollo del rajo de la mina. En
efecto, la flota de pala es un cuello de botella cuya eliminacion es una condicion

critica al mejoramiento de la productividad en Cerro Colorado.
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Ademas, Cerro Colorado es una mina vieja con leyes bajas, costos de
produccion altos y flujos de caja debajo de las expectativas del mercado. Este
contexto complica ciertamente la justificacion de la compra de un equipo tan

COSt0oSO como una pala.

Sin embargo, la opcién de la pala china permite satisfacer las ambiciones de

todos los stakeholders de la compafiia:

- Propone una solucion al comité directivo de Cerro para mejorar las
estadisticas de disponibilidad de la flota de pala, y ello a un costo de
inversion muy competitivo con respecto al promedio del mercado
(beneficio de US$ 9MM, es decir un 36% de ahorro con respecto al
mercado),

- A nivel BHP Billiton “Grupo”, es la oportunidad de diversificar su panel de
proveedores, probando un equipo critico en una de las operaciones
marginales del grupo,

- Para TZ, proveedor de la pala, es la oportunidad de penetrar el mercado
chileno y de desarrollar relaciones de largo plazo con los distintos
stakeholders del pais,

- Para el &rea de abastecimiento, generando en Pampa Norte un
antecedente exitoso con un proveedor chino y de esta forma debilitando
la resistencia de las operaciones a probar bienes y equipos comprados a
proveedores asiaticos. Esto permitira extender la estrategia actual con la
introduccién de categorias adicionales a mediano plazo.

Estos cuatro actores tienen intereses fundamentales en el éxito de esta
iniciativa, llevando naturalmente a la toma de decision en favor de la compra de

la pala.

Las lecciones aprendidas

También las experiencias previas de otras operaciones de BHP Billiton con
China fueron exitosas. Ellas nos comunicaron los “tips” y lecciones aprendidas
durante sus propios procesos de negociacion, lo cual nos ayudé mucho al
momento de iniciar nuestras comunicaciones con TZ.
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Segun ellos, las condiciones del éxito para hacer negocio con proveedores
chinos son las siguientes.

1. Elaborar un contrato muy detallado, que anticipa todas las posibles fallas
operacionales,

2. ldentificar todas las fallas operacionales posibles a través de un proceso
de evaluacion de riesgos,

3. Visitar la planta durante el proceso de seleccion,

4. Contactar a otros proveedores occidentales para comprobar la calidad de
Sus experiencias,

5. Averiguar cuales son las oportunidades de ahorros. En el caso de que el
trade-off entre calidad y costo no sea aceptable, especificarselo
claramente al proveedor,

6. Comprar mas repuestos que lo usual para poder mitigar el riesgo
asociado a la distancia,

7. Negociar pagos progresivos para empujar el fabricante a cumplir con lo
comprometido. Implementar sistemas de KPIs,

8. Contratar a un proveedor de control de calidad QA/QC para monitorear
las etapas de fabricacion,

9. Exigir la entrega de manuales de construccion, operacién y mantencion
de calidad.

10.El buen entendimiento de las diferencias culturales es también esencial

durante una negociacién con proveedores asiaticos.

IE Nota: En el resto del andlisis, iremos sefialando cada vez que

hayamos cumplido una de estas acciones.
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Viaje a China

IE Cumplimiento de las lecciones #3 y #10

En Julio 2010, al momento de iniciar las negociaciones con TZ, hemos

coordinado un viaje a China para cumplir con 6 objetivos:

- Conocer a nuestros interlocutores chinos y entender mejor nuestras
diferencias culturales,

- Visitar la fbrica de TZ para confirmar su capacidad de produccion y su
nivel de experiencia,

- Visitar a faenas mineras para ver las palas de TZ en terreno y
funcionando,

- Visitar a otras fabricas para conocer a huevos proveedores potenciales,

- Involucrar a todos los stakeholders de BHP Billiton en este proceso y
neutralizar la resistencia al cambio (equipo técnico de Cerro Colorado y
Spence, gerente de Abastecimiento, gerente de Group Supply, China
Hub, gerente de planificacion largo plazo).

Este viaje fue un éxito y el avance del proceso aceleré significativamente
después de esta experiencia.
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Encuentro entre Zhang Zhide (General Manager de
TZ) y Juan Pablo Meyer (Gerente Abastecimiento

en Pampa Norte) — Julio 2010.

Equipo del Viaje al frente de la sede de TZ - Julio

Mesa de negociacion con TZ — Julio 2010

Visita de la Fabrica de TZ (foto del balde de una
pala) — Julio 2010
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isita de la Fabrica de TZ (foto de un balde de
pala) — Julio 2010

Intercambio cultural con el equipo de TZ -
Julio 2010

Construccion de una autopista en China —
Julio 2010
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5.3.2

La evaluacion de riesgo

IE Cumplimiento de la leccion #2

La realizacion de este proyecto presenta numerosos riesgos para el negocio,
tanto comerciales como en términos de seguridad. La primera etapa, critica para
el éxito de la iniciativa es la identificacion de estos riegos y la creacion de

controles mitigadores.

El trabajo de evaluacién de riesgos se hizo en conjunto con el area de
Abastecimiento y la Gerencia de Mantenimiento de Cerro Colorado. Se
identificaron 4 riesgos relacionados a la generacion del acuerdo con el

proveedor TZ.

La no formalizacién del contrato con TZ

Las causas identificadas de no formalizacion del contrato son las siguientes:
- No conseguir la aprobacién del contrato a nivel directivo

- No llegar a acuerdo entre ambas partes.

Para mitigar estos riesgos, se debera negociar el contrato a través de reuniones
en forma regular con el proveedor y también informar regularmente a la

Direccion de los avances de la negociacion.

Los impactos asociados son los siguientes:
- Segquir con la flota de pala antigua y su baja disponibilidad (la pala TZ
viene a reemplazar a la pala Bucyrus).

- Gasto mayor por compra de componentes para la pala Bucyrus.

La operacion esta considerando mantener operativa la pala Bucyrus en el caso
de que la pala TZ llegara a tener un desempefio insuficiente (por falla
extraordinaria, falta de repuestos, etc.). Esta estrategia conservadora tiene un

costo adicional asociado al mantenimiento de la tercera pala durante un afo,
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periodo suficiente para la verificacion de las calidades operacionales de la

nueva pala.

La pala no cumple con los KPIs de operacion

Las causas identificadas de no cumplimiento con los KPIs de operacion son las
siguientes:

- El contratista no cumple con el servicio de mantencion

- La pala no cumple con las especificaciones técnicas esperadas

- Cerro Colorado opera la pala de manera inadecuada.

Para mitigar estos riesgos, el contratista debera entregar en plan de
mantenimiento de la pala, monitorear de manera sisteméatica las condiciones de
los componentes y definir un plan de capacitacion para los operadores de Cerro

Colorado.

Adicionalmente, las condiciones contractuales ofrecidas por el proveedor son
muy ventajosas para Pampa Norte. En este caso, TZ ofrece la posibilidad de
proceder a un afio de prueba del equipo en terreno, esto sin costo alguno para
Cerro Colorado. De esta forma, TZ asume completamente el riesgo operacional
e influencia muy positivamente el desarrollo del trato con Cerro Colorado.

El no cumplimiento del servicio de armado y mantencién

Las causas identificadas del no cumplimiento del servicio de armado y

mantencion son las siguientes:

El personal contratista no estéa capacitado,

El alcance del contrato no estad adecuadamente definido,

El contratista desconoce los estandares de seguridad en Cerro Colorado,

La alta rotacion del personal contratista.

Para mitigar estos riesgos, se deberan realizar inducciones HSEC al personal
contratista, revisar la experiencia técnica del personal antes del inicio del
contrato, revisar las bases técnicas y ofertas técnicas ofrecidas, revisar de

manera sistematica el cumplimiento de la carta Gantt de acuerdo a lo indicado

42



en el contrato, revisar los acuerdos y condiciones negociados por el contratista

con sus sub-contratistas.

Los impactos asociados son los siguientes:
- Elretraso de la entrega del armado del equipo

- El cumplimiento de los KPIs definidos por el contrato.

En respuesta a esto, Cerro Colorado estard manteniendo la pala Bucyrus
operativa hasta que el buen desempeiio de la pala TZ haya sido comprobado.

El contratista no cumple con los planes logisticos.

Las causas identificadas para el no cumplimiento de los planes logisticos son
las siguientes:

- El atraso de la pala por transporte maritimo y terrestre

- El retraso por falta de gruas o equipos adicionales

- El retraso por falta de alojamiento

- Elretraso en las inducciones del personal.

Para mitigar estos riesgos, se deberan revisar el cumplimiento del contrato
segun carta Gantt, pedir el apoyo a Group Supply (en Singapur) para el apoyo
eventual en logistica, coordinarse de manera anticipada con los departamentos
de Campamento, Comunidades y HSEC en Cerro con el objetivo de agilizar el

proceso de ingreso del equipo humano de TZ.

Cada uno de estos riesgos ha sido considerado al momento de negociar con el
proveedor y los controles preventivos han sido incluidos dentro del contrato con
TZ. La estrategia base es la transferencia de todos los riesgos de negocio a TZ
durante un periodo de prueba de un afio. Una vez la pala probada y aprobada,

Cerro Colorado podra concretar la compra en plena confianza.
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5.3.3

El contrato

La evaluacion de riesgo constituye una base soélida para las negociaciones con
el proveedor. Este ejercicio permite identificar los puntos en los cuales la mesa
de negociacidbn no podra ceder, y de esta forma elaborar un contrato muy

detallado que anticipe todas las posibles fallas operacionales.

Un contrato de Comodato con Opcion de Compra

LE Cumplimiento de las lecciones #1 y #5

El riesgo de baja disponibilidad de la pala china es uno de los riesgos mas

preocupantes en la implementacion de este proyecto:

- Lareputacién de los proveedores chinos en Chile es negativa,
- TZ es un proveedor desconocido para el mundo occidental,
- Sus fabricas son lejanas, complicando mucho el servicio post-venta y la

compra de repuestos en el caso de una falla catastréfica del equipo.

Para llegar a un acuerdo con BHP Billiton, TZ tuvo que flexibilizar
significativamente sus condiciones comerciales, con el principal interés de
penetrar el mercado chileno. Con este objetivo, se defini6 un contrato de

comodato.

El comodato es un contrato por el cual una parte entrega a la otra gratuitamente
una especie, mueble o bien raiz, para que haga uso de ella, con cargo de
restituir la misma especie después de terminado el uso. Concretamente, TZ
dejara la pala a disposicion de Cerro Colorado durante un afio, asi permitiendo

un periodo de prueba por ese tiempo.

El contrato enuncia lo siguiente:
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“El Alcance del Trabajo bajo el presente Contrato comprende especificamente:

La empresa TZ entrega en comodato la excavadora WK-55 por el periodo de un afo.
Durante ese periodo la excavadora WK-55 se encontrard a prueba y habiendo cumplido
con los pardmetros indicados en el punto BT-13, Cerro Colorado comprara la
excavadora.”

Ademas, ambas partes acordaron condiciones y parametros de cumplimiento.
En el caso de que no se cumplan con estos parametros, TZ debera retirar el

equipo sin costo alguno para Cerro Colorado.

Estas condiciones muy flexibles permiten transferir el riesgo de negocio a la

empresa proveedora.

En el caso de que la excavadora cumpla con los parametros exigidos en la
prueba y Cerro Colorado no pueda o no desee comprar el equipo, Cerro
Colorado pagara un costo de restitucion.

El costo de salida contempla los gastos de movilizacién, desmovilizacion, flete
terrestre 'y maritimo, depreciacion del equipo, repuestos, servicio de
mantenimiento, intereses y utilidad generados durante el afio de prueba. El
costo de salida es fijo: no estara sometido a cambios incluso en el caso de que
las actividades de mantenimiento o el cambio de repuestos durante el periodo
hayan sido mayores a lo anteriormente evaluado... Otro recurso contractual a
favor de Cerro Colorado para protegerse del riesgo asociado al posible bajo
desempefio de la pala.

Definicion de los KPIs de desempefio

IE Cumplimiento de las lecciones #5 y #7

El contrato define precisamente los mecanismos, métodos y factores que
mediran el desempefio técnico de TZ, lo cual considera unidad y frecuencia de
medicion del Indicador:
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- Disponibilidad garantizada, en funcion de las necesidades de Cerro
Colorado y del rango de desempefio generalmente exigido por el
mercado,

- La férmula de la métrica de disponibilidad esta definida con mucha
precision para evitar confusiones al momento de terminar el contrato de
Comodato,

- El cumplimiento del programa de mantencion, castigando una desviacion
superior al 25% del valor definido como frecuencia de mantenimiento

programado (actualmente cada 250 horas en palas).

Servicio de Armado y Mantencidn sin costo durante un afio

IE Cumplimiento de la leccion #9

La pala TZ es la Unica en Chile y su tecnologia es obsoleta con respecto a lo
ofrecido por la competencia (P&H y Bucyrus). Aun asi, TZ necesita garantizar el
buen funcionamiento del equipo durante el periodo de prueba: la mejor opcién
por ambas partes es que TZ se encargue del armado y del mantenimiento de la
pala durante el primer afio, periodo suficiente para que Cerro Colorado se
familiarice con la tecnologia de la pala y que TZ organice el abastecimiento

sostenible de repuestos en Chile.

“Seré responsabilidad exclusiva de TZ realizar el armado y mantener la Excavadora en
buenas condiciones para su uso, debiendo hacerse cargo de los gastos que, por
concepto de mantencion, reparacion y/o refaccion, se originen durante el periodo de
vigencia del presente contrato.”

El servicio de armado y mantencion ofrecido por el proveedor es exhaustivo.

“Servicio de armado:

a. Administracion de instalacion de faena, materiales, componentes y repuestos
asociados al armado
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b. Descarga de materiales y piezas de la nueva pala en faena Cerro Colorado.

c. Instalacién de todos los componentes asociados a la nueva pala, con los procesos
de soldadura y/o torque respectivos segun procedimiento de fabrica.

d. Control de Calidad de trabajos, con la entrega de los informes correspondientes.

e. Comisionamiento: Revisidbn cableado, Energizar Pala, Chequeo de
circuitos energizados, Descarga de Drivers de control, Chequeo de funcionamiento
Sistema de Lubricacion, Montaje de mango en Pluma, Pruebas Dinamicas,
Instalacion de Cables de Levante, Regulacién de Eje Pluma, Calibracion de limites,
Entrega de Equipos, Entrega de informe final de comisionamiento.

f. Puesta en Marcha y entrega para operacion.”

El servicio de Mantenimiento contempla la planificacion y el control de la
mantencion, la reparacioén, el seguimiento de fallas, el suministro de repuestos y

el seguimiento de los indices de confiabilidad:

- La planificacion y el control de la mantencion,

- La mantencién preventiva (‘las actividades de mantenimiento y
reemplazo de partes segun programa definido por la fabrica, como
también aquellas actividades que de acuerdo con la experiencia del
equipo de técnicos es necesario realizar’),

- El monitoreo y el mantenimiento predictivo (“monitoreo de las condiciones
operativas del equipo y sus componentes’),

- La mantencion correctiva (“solucionar problemas imprevistos menores
que ocurran en el equipo y sus componentes’),

- La reparacion de componentes (“reparacion de componentes en talleres
gue no se encuentran en la faena, para ello se utilizan maestranzas
autorizadas y supervisadas por TZ),

- Reparaciones por Accidentes o Malas practicas de operacion (“en este
caso los costos de las reparaciones seran de cargo del cliente a traves
de cotizacion por evento y segun acuerdo por ambas partes y que seran
facturadas al término del periodo”),

- Reparaciones por malas practicas de mantencion (“costos seran a cargo
de TZ%),

- Reparacion del balde,
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- Recambio de elementos de desgaste,

- Reparaciones estructurales (“Con el fin de establecer un plan de control y
reparacion de estructuras en el largo plazo y de minimizar riesgo de
dafos mayores (carbody, pluma, revolving frame, mango, bastidores y
balde), se debe garantizar revision completa de la palas cada 2000 horas
por parte de TZ, quien entregara un informa actualizado a Cerro

Colorado”).

Para facilitar el seguimiento del desempefio de la pala, TZ debera también
entregar regularmente informes de desempefio y copias digitales de los
manuales siguientes: manual de operacion, de mantencion mecéanica, de
mantencion eléctrica, catalogo de partes mecénicas y eléctricas, trouble
shouting, procedimiento de cambio de componentes mayores, planos de

armado eléctrico y mecanico.

Servicio de capacitacion del equipo de CMCC

También se contempla entrenamiento y capacitacion estandar para el personal
de Cerro Colorado:

- Un plan de capacitacion en Chile para operadores, mantenedores y
ingenieros (eléctricos, mecanicos),

- Un plan de entrenamiento en la fabrica en China contemplando una
capacitacion tedrica mecénica y eléctrica, administracién, operacion,

mantenimiento y reparacion.

Mejoramiento continuo

Otra innovacion propia a la singularidad de esta situacion fue la voluntad de las
partes para trabajar conjuntamente en el mejoramiento continuo de los Servicios
o Trabajos contratados, enfocados en el alineamiento de los objetivos que

permitan optimizar la gestion a través de:
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- La busqueda sistematica de debilidades y deficiencias en los distintos
procesos de operacion y mantencion y la propuesta de soluciones para
eliminarlas

- La eliminacion progresiva de los riesgos HSEC,

- El mejoramiento de la productividad del equipo y del personal involucrado
en el mantenimiento y la operacion de la pala,

- El enfoque en las iniciativas para empujar el cumplimiento de los KPIs
definidos contractualmente.

- La optimizacion de los procesos, disminuyendo el costo total de

propiedad y la utilizacion de recursos.

El contrato también exige la implementacion de reuniones regulares entre el

equipo de Cerro y el contratista:

“Las ideas de mejoramiento propuestas deberan ser presentadas en el informe de
gestion y discutidas en la reunion mensual, con el objeto de seleccionar y priorizar
aquellas que deberan ser evaluadas mediante la metodologia que la Compafiia defina.
Asimismo, se utilizar4 esta metodologia para las fases de implementacion y captura de
beneficios.

Con el fin de evaluar las mejoras, el Contratista debera entregar por iniciativa propia 'y a
requerimiento de la Compafiia, toda la informacion necesaria para las evaluaciones
correspondientes, principalmente en lo relacionado a la estructura de costos anterior y
posterior a la implementacion de las mejoras. “

Este requerimiento no hubiera sido negociable con otros proveedores mas
tradicionales: en efecto, el poder de negociacion de TZ es mucho menor en

comparacion al poder de negociacion de Bucyrus o P&H.

La inclusion de KPIs de cumplimiento y de mejoramiento es saludable y también
reconocida en general como una buena practica para la gestion eficaz del
contrato. Sin embargo, en el caso presente, el concepto de “mejoramiento
continuo” queda abstracto y probablemente dificilmente aplicable en el cotidiano
de la operacion.

Almacenamiento en faena de los repuestos criticos
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5.3.4

IE Cumplimiento de la leccion #6

Para garantizar la disponibilidad de la pala durante el periodo de prueba, un
control eficaz es la compra de més repuestos que lo usual para poder mitigar el
riesgo asociado a la distancia.

El contrato con TZ incluye el listado de repuestos necesarios a la mantencion de
la pala durante los cinco proximos afos. Los repuestos considerados para el

primer afio deberan estar almacenados en faena.

Después del comodato, la sostenibilidad de la relacion con el proveedor.

Una vez terminado existen tres posibles escenarios: la pala cumple con los KPlIs
y Cerro Colorado la compra, o la pala cumple con los KPIs pero Cerro Colorado
no la compra, o la pala no cumple con los KPIs y TZ la retira de faena sin costo

para Cerro Colorado.

En el primer escenario, Cerro Colorado debera desarrollar infraestructuras y

acuerdos con TZ para generar con ellos una relacion sostenible en el tiempo:

- Asegurar un stock permanente de repuestos criticos en Chile,

- Definir la estrategia de mantenimiento “post comodato”, es decir, escoger
entre mantenimiento propio en Cerro Colorado o seguir trabajando con
JCM (sub-contratista de TZ a cargo del mantenimiento durante el periodo
de prueba),

- Desarrollar una cadena logistica desde China para agilizar el transporte
de componentes y repuestos en caso de contingencia,

- Averiguar las opciones de homogeneizacion de la flota de palas con TZ.

En el largo plazo, TZ deber& hacer lo necesario para desarrollar su participacion
de mercado en Chile, mas alla de su relacion bilateral con Cerro Colorado. Para
esto, sera indispensable asociarse con compafias locales, adoptando un
modelo parecido al duo Caterpillar / Finning. Al tener un “dealer local” en el pais,

TZ tendra una cercania mayor con sus clientes, indispensable para mejorar su
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capacidad de reaccion y también al desarrollo de un servicio post-venta de

calidad (servicios y mantenimiento).

La pala eléctrica esta operativa en Cerro Colorado desde diciembre 2012 vy
todavia en periodo de prueba. A la fecha, los indicadores de desempefio han
sido cumplidos y la integracion de los operadores chinos en faena ha sido un

éxito.
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5.4

5.4.1

IDENTIFICAR OTRAS OPORTUNIDADES DE “SOURCING” EN CHINA
(MEDIANO PLAZO)

Con la experiencia de la pala china, hemos reducido la resistencia al cambio de
las operaciones y hemos mostrado como las amenazas asociadas a tal
estrategia se pueden mitigar a través de una evaluacion de riesgo rigorosa y de
la elaboraciébn de un contracto que trata de anticipar todas las fallas
operacionales posibles

La etapa siguiente consiste en aprovechar este contexto favorable en la

operacion e iniciar la introduccion de otras categorias en el negocio.

La identificacibn de proveedores confiables en los paises emergentes es
compleja. ElI China Hub, gracias a su experiencia y conocimiento del mercado
local, ayudara a la seleccion de proveedores de calidad. Con este apoyo, se
iniciaran las pruebas en faena. Estas deberian enfocarse en los insumos cuyo
contrato esta por vencer para evitar un periodo extenso entre el momento de las

pruebas y el proceso de licitacion.

Pampa Norte 5YP “Critical Categories” — Las necesidades futuras

A través del analisis del gasto y del entendimiento de la estructura de costos de
Pampa Norte, podremos proyectar las necesidades futuras de la compafiia y
definir cuales categorias deberiamos incluir en el plan de abastecimiento en
China.
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Los costos operacionales Pampa Norte — FY13 a FY17
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Waterfall Chart del Costo Operacional de PN -FY13 a FY17

En el Waterfall Chart, se puede observar la estabilidad del nivel de actividad de

Pampa Norte (asociado al nivel de produccion) hasta el FY16.

En 2013, se observa un aumento de los costos controlables debido al aumento
del costo de mantenimiento de los equipos mineros y del area seca en Planta en
Spence. En CMCC, el aumento esté asociado al aumento de las actividades de
perforacion y sondaje.

En 2014, los costos de mantenimiento de Spence en equipos mina siguen
aumentando junto a los costos de estudios geotécnicos, perforacion, sondajes y
campamento (debido al aumento en dotacibn en preparacion a la
implementacion del proyecto Hipégeno - desarrollo de una planta
concentradora).

Durante el FY17, se lanza el proyecto Hipogeno en Spence, requiriendo la
construccion de infraestructuras y la contratacion de personal adicional (costo
operacional estimado a $160 millones de ddlares). Paralelamente, la actividad
en Cerro Colorado declina en el FY17 generando un ahorro en gastos

controlables.
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FY11 FY12 FY13 FY14 FY15 FY16 FY17

Actual Fcast 5YP 5YP 5YP 5YP 5YP
Contractors 183 239 251 249 254 245 230
Labor 105 149 161 162 167 168 168
Maintenance Materials 92 116 113 126 133 137 136
Fuel & Lube 68 100 103 104 98 100 94
Power 116 98 89 93 87 88 77
Sulphuric Acid 58 85 87 79 76 75 74
Iquique Office 30 48 47 47 45 44 38
Explosives 15 26 36 36 37 35 32
Tires 11 18 26 32 26 25 26
Consultants 36 29 24 23 24 23 16
Consumables 16 20 19 20 20 20 20
Reagents 16 18 19 19 19 19 16
Computing & Communications 13 17 18 18 18 18 18
Water 10 12 12 17 23 24 23
Hypogene - - - - - 39 198
Others 31 30 25 26 26 26 24
Pampa Norte 801 1.008 1.030 1.051 1.053 1.086 1.190

Estructura de costos PN FY11 a FY17

En la tabla de costos nuevamente se pueden observar los principales elementos

de gastos: Contratistas, Repuestos, Energia, Combustible, Acido Sulftrico,

Explosivos, Neuméticos y Quimicos.

También se demuestra la estabilidad de la estructura de costos de Pampa Norte

hasta el FY16: las necesidades de la operacién solo cambian de acuerdo al

nivel de actividad proyectado y la estrategia de abastecimiento de la compafiia

debe enfocarse en estas 8 categorias.
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54.2

Las inversiones de Capital

Major Capex - Project > $250m

Spence Hypogene | $m - 366 1.365 1.416 425 -

Spence Hypogene |l $m - - - - - 994

Total Major Capex $m - 366 1.365 1.416 425 994

Spence Morth Phase Access Im 99 - - -

CMCC Mew Camp $m - - 25 25

Total Minor Capex $m 99 - 25 25

CMCC $m 52 122 105 37 18 18
Plant Debottlenecking $m 13 - - - - -
Stripping Machine $m - 6 14 - - -
Mining Equipment $m 1 75 61 17 3 1
Maintenance Capex $m 15 20 17 12 12 12
Other Sustaining $m 23 20 13 8 4 b

Spence $m a7 91 78 56 38 v
Plant Debottlenecking $m 31 - - - - -
Ripios Reclaiming $m 21 13 - - - -
Mining Equipment $m ) 31 32 it it 63
Maintenance Capex $m 19 21 8 8 12 6
Other Sustaining $m 17 20 38 29 T 8

Total Sustaining Capex $m 149 212 183 92 57 94

[Total Pampa Morte [ Sm | 248 | 578 1.573 1.534 | 482 1.088 |

Los proyectos mayores capturados en el plan de 5 afos son el proyecto
Hipégeno en Spence, con inicio proyectado en el FY16 y la construccion de un
nuevo campamento en Cerro Colorado (5 pabellones adicionales y proteccion

contra exposicion al ruido y al polvo).

Cada uno de ellos requiere inversiones importantes en infraestructuras y

equipamientos.

La propuesta del China Hub.

El China Hub es un grupo creado por BHP Billiton y basado en Shanghai cuyo
objetivo es ayudar al desarrollo de las relaciones comerciales entre las
operaciones de BHPB y los proveedores chinos: el Hub pre-selecciona los
proveedores de confianza y categorias potenciales gracias a su presencia en
terreno y a su conocimiento del mercado local. Los proveedores son
seleccionados de acuerdo a su experiencia y a su reputacion. Las categorias
son seleccionadas en funcion de la confiabilidad de los proveedores y de la
factibilidad de la implementacion de relaciones comerciales a larga distancia. El
grupo se constituye de 6 personas, todas de nacionalidad china.
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5.4.3

La seleccion del Hub se clasifica en 2 grupos: las categorias de alta prioridad
(bajo nivel de riesgo), y las categorias de mediana prioridad (nivel de riesgo

mediano).
La “High Priority List” se constituye de las categorias siguientes:

- Quimicos (Xanthate)

- Bolas de molienda,

- Correas transportadoras

- Fabricaciones de acero (modulos, piping, rieles),

- Generadores,

- Modulos de campamento,

- Grulas,

- Sub-estacion eléctricas,

- Estructuras de levante y manejo de material (stackers, ship-loaders,
reclaimers)

- Molinos, chancadores y celdas de flotacion,

La “Medium Periority List” se constituye de las categorias siguientes:

- Sistemas de correas,

- Equipos de procesamiento de mineral,
- Valvulas,

- Bombas,

- Neuméticos.

Nuestra recomendacién

Los criterios de seleccion

Esta recomendacion se basa en el analisis cruzado de la oferta del China Hub y
de las necesidades de Pampa Norte. Las categorias compatibles seran las
elegidas para iniciar un acercamiento hacia proveedores chinos, con el objetivo
de concretizar alianzas dentro de los tres proximos afios. Para esto,

privilegiaremos las categorias en “High Priority List’, es decir de mas bajo
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riesgo, recomendadas por el China Hub. Los proveedores potenciales seran
proveedores con experiencia previa con otras operaciones de BHP Billiton. El
proceso de inclusién de nuevos proveedores en faena es largo, ya que cada
nuevo equipo o producto debe ser el objeto de pruebas estrictas antes de ser
aprobado por la operacion. Por ejemplo, la pala TZ debera hacer una prueba de

un afio de duracion antes de que Pampa Norte la pueda comprar.

Los quimicos - Xanthate

Actualmente Pampa Norte consume los reactivos siguientes: diluyente Orfom,
Galactasol, Guartec, Lix, Nitrato de Amonio, Sulfato de Cobalto, Acetona,
supresor neblina y Nalco. Estos quimicos sirven al proceso de extraccion por
solvente. Pero los proveedores chinos pre-seleccionados por el Hub sélo tienen
experiencia en la produccion de Xanthate, reactivo utilizado en el proceso de
flotacion. En consecuencia, esta categoria no constituye para Pampa Norte una
oportunidad inmediata, pero si, deberia estar considerada a mediano plazo para

la implementacion del proyecto Hipdgeno en Spence.

Escondida ya esta en relacion con varios proveedores de Xanthate y estan en

proceso de prueba.

Los proveedores potenciales son Lan Tai y Fuzhou Yihua, ambos con
experiencia previa en BHP Billiton.

La Implementacion del Proyecto Spence Hipdgeno

Las inversiones de capital serdn muy altas al momento de la implementacion del
proyecto Spence Hipdgeno. Deberemos incluir en prioridad estas categorias: los
molinos (SAG mills y ball mills), las bolas de molienda y las sub-estaciones
eléctricas. En efecto, para estas categorias, varias operaciones de BHPB ya
estan trabajando con proveedores chinos, cuya reputacién sobre el mercado

mundial es muy buena.

Los proveedores potenciales son CITIC (molinos SAG y balls), Chint / JSHP /
ABB China (sub-estaciones eléctricas), Feifan y Longten (bolas de molienda)

cada uno con experiencia previa en BHP Billiton.
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Los modulos de campamento

Cerro Colorado debe iniciar la construccion de 5 pabellones adicionales en su
campamento durante el FY13. También, la necesidad en modulos de
campamento sera significativa al momento de la implementacion del proyecto
Hipdgeno de Cerro Colorado. En consecuencia, esta categoria debera ser parte
de las categorias a incluir con prioridad. Ademas, de no presentar alta
complejidad tecnoldgica, el riesgo asociado es menor.

También durante el FY16, con la implementacién del proyecto Hipogeno,
Spence debera construir un nuevo campamento para alojar los operadores y

mantenedores de la nueva planta concentradora.

Los proveedores potenciales son CIMC y Maristar, ambos con experiencia

previa en BHP Billiton.

Los neuméticos

Actualmente existe una escasez muy preocupante de neuméticos sobre el
mercado. Spence esta protegido gracias al tipo de contrato que tiene con
Michelin, asegurandole el suministro en neumaticos hasta vencimiento del
acuerdo. No es el caso de Cerro Colorado, que ya esta consumiendo sus
neumaticos de manera restringida. El riesgo de quiebre de stock existe
principalmente en el caso de los neumaticos convencionales de camiones de
extraccion y cargadores frontales. ElI China Hub no recomienda necesariamente
el abastecimiento en neuméticos chinos debido al altisimo nivel de criticidad de
este insumo para la operacion (en términos de seguridad y de continuidad
operacional). Sin embargo, los dos proveedores tradicionales, Michelin y
Bridgestone, ya no tienen la capacidad de produccion suficiente para satisfacer

la demanda global.

En consecuencia, durante un segundo viaje a China, el equipo de
abastecimiento de Pampa Norte visitd dos fabricas locales de neumaticos:
Qingdao Quizhou Rubber y Fujian Haian Rubber. El objetivo de estas visitas fue
de conocer la calidad del producto ofrecido por ambas compafias, generar
redes de trabajo con estos fabricantes y verificar en terreno las practicas de
seguridad dentro de las fabricas.
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El resultado de ambas visitas se resuma en los cuadros siguientes:

Aspecto

Compania / Ubicacion

Comentario

Fujian Haian Rubber Co., Ltd. (propiedad de Shin Hua Group) / Fujian

Marca Comercial

LUAN

Linea de Productos

Gigantes OTR — Radiales / Agricultura / Otros

Infragstructura / Capacidad

+ Planta propia — 28 afios en el mercado — Expansiones planificadas.
+ Capacidad ~ 10500 neumaticos gigantes al afio.

Proceso Productivo

Proceso automatizado, altamente tecnificado, buen estandar de equipos e
inmuebles.

Investigacion y desamollo

+ Proveedor desarmolla neumndficos segin necesidades del cliente.
+ Desarrollo propio de tecnologia y alta inversion en 1+D.

+ Producto ya esta siendo usado en sitios BHPBilliten (Coal & Iren Ore) y en minas
de Cobre en China y en Chile (en Codelco, pero no hay info recopilada)

Ventaja + Fabricante tiene disponibilidad de unidades y adaptabilidad de produccion.
+ Fabricante interesado en visitar Operaciones en Chile para disefio ad-hoc.
o i Mo existe evidencia de uso de estos neumaticos en mineria de Cobre en
Esventajas operaciones de BHPBilliton
La incormporacion de neumaticos Lu'an en Pampa Morte presenta oportunidades de
Conclusidn aseguramiento de suministro; se recomienda someter neumaticos a protocolo de
pruebas.
Aspecto Comentario

Compaiia / Ubicacion

Cingdao Gizhou Rubber Co., Lid. / Qingdac

Marza Comercial

MARCHER

Linea de Productos

Gigantes OTR — Convencicnales / comerciales de carretera/ Agricultura/ Otros

Infragstructura / Capacidad

+ Planta propia - Expansion planeada para el 2013, mas de 14 afios en el mercado
» Capacidad ~ 200 neuméticos gigantes al ano.

Proceso Productivo

Proceso manual y semi automaficos, no decumentado, sin confrol de calidad.

Investigacion y desarrollo

Proveedor no manifiesta interés en desarrollar su producto de acuerdo a las
necesidades locales (mineria del cobre).

Ventaja

» Producen neumiticos de Cargader, tamarios utilizados en Pampa Norte.
» Fabricante tiens disponibilidad de unidades y adaptabilidad de produccién.

Desventajas

+ Las caracteristicas del proceso no permiten asegurar un estandar de calidad
homogéneo.

« Fabricante no tiene representacidn en Chile ni planea tenera.

« Evidentes falencias en la calidad del producto.

» No hay monitoreo de desempefio post venta del producto.

Conclusion

La incorporacion de neumaticos Marcher en Pampa Norte presenta riesgos que no
se pueden adminisirar.

El Unico proveedor potencial identificado entonces fue Fujian Haian Rubber.

Después de esta visita, el proveedor ha sido designado como segunda

preferencia para Pampa Norte y contribuird a suplir el déficit de neumaticos de
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5.4.4

camion para el FY13, y para los siguientes. Este productor, que lleva mas de 8
afos produciendo neuméticos radiales gigantes, provee a operaciones de
BHPB y tiene neuméticos operando en minas Chilenas (Codelco). En los
proximos meses deberia entrar al protocolo de pruebas en terreno, siendo una

buena alternativa para abastecer posiciones traseras.

Benefits Estimate

En base a este analisis, podemos evaluar el beneficio financiero asociado a

cada una de estas categorias. Los beneficios son de 3 tipos:

- Anivel de costo operacional (para los quimicos y las bolas de molienda),

- A nivel del gasto de inversiones (al momento de la implementacion del
proyecto Hipogeno y de la construccion del nuevo campamento en Cerro
Colorado),

- En costo de oportunidad, para los neumaticos, evaluando cual seria el

impacto sobre la produccioén al tener un quiebre de stock.

Beneficio en “Operational Expenditure”

Gastos proyectado

Categoria Anual (USSM) % de ahorro c¢/r al mercado  Ahorro proyectado (USSM)
Xantato 1 20% 0,2
Bolas de molienda 43 20% 8,5

El ahorro anual estimado abasteciéndose en China es de US$ 8,8M.

Beneficio en “Capital Expenditure” — Inversion inicial

Gastos proyectado

Categoria Anual (USSM) % de ahorro c/r al mercado  Ahorro proyectado (USSM)
molinos (SAG and Balls) 90,6 10% 91
Sub estacion electrica 115 20% 23,0
Modulos de campamento 96 30% 28,8

El ahorro estimado al momento de la inversion inicial es de US$61m.

Costo de oportunidad — Quiebre de stock en neumaticos
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El caso de negocio contempla un stock restringido en neumaticos impactando
una disminucion de 5% de la disponibilidad de la flota (equivalente en tener 2
camiones constantemente parados durante un afio). El impacto se evalGa a una
disminucion de la produccion final de catodos de cobre en 8000 toneladas.

Estas 8000 toneladas evaluadas al precio de US$ 3,5 la libra, se traducen en

una menor ganancia de US$ 63M en el afio.

Categoria Flota actual Hypotesis Impacto Financiero (US$SM)

o . L
Neumaticos 41 camiones 5% de dlSp_omblhdad de 63,27
camiones

Las necesidades de Pampa Norte en el futuro estan claramente identificadas.
También la informacién proporcionada por el China Hub es crucial para
entender las posibilidades de negocio con China. El entendimiento del negocio a
5 afos cruzado con los riesgos asociados a las categorias permiten elaborar
una estrategia razonable de negocio. La evaluacion de los beneficios asociados
es prometedora:

- $8,8M en costo operacional

- 61M en gastos de capital

- $63M en ingresos.

Pero esta estrategia tiene limites:
- Se debe implementar inmediatamente. Los beneficios asociados seran
tanto mas importantes cuanto que Pampa Norte se posicionara como
Lider y desarrollara relaciones con proveedores chinos antes del resto de
las mineras. En efecto, la ganancia y flexibilidad permitida por el negocio
con China se debe al poder de negociacion actualmente alto de las
empresas. Dentro de 5 afios, es probable que otras empresas hayan
implementado la misma estrategia, aumentado considerablemente la
demanda en Chile hacia China, y de la misma forma reduciendo el poder

de negociacion de las empresas.
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- Requiere la estabilidad y continuidad del plan de negocio de Pampa
Norte. Cambios repetitivos de la estrategia de expansion o proyectos de
capital impediran el desarrollo de relaciones de largo plazo con los
proveedores. Por ejemplo, iniciar en 2012 las investigaciones para la
compra de moédulos de campamento y pararlas en 2013 por reduccion de
costos arriesgara el proceso entero y la construccion de relaciones
durables con China (credibilidad de Pampa Norte, retraso en las pruebas

y postergacion de la implementacion de la estrategia).
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CONCLUSION

Debido a las proyecciones de crecimiento de la industria dentro de los diez
proximos afos, es fundamental que las empresas mineras se preparen contra
una escasez de insumos Yy servicios sobre el mercado. En respuesta a esta
situacion preocupante, una de las opciones es el desarrollo de estrategias de

abastecimiento con China.

En este trabajo, hemos visto como seleccionar categorias y proveedores
potenciales en China, cuales son los grupos y infraestructuras sobre las cuales
deberiamos apoyarnos para desarrollar estas relaciones comerciales, cuales
son los riesgos asociados a tal estrategia y como mitigarlos, todo esto a través
de la implementacion de un caso concreto y de la elaboracion de una estrategia

de abastecimiento a 5 afos.

Hasta ahora (abril 2013) la experiencia de Pampa Norte con TZ ha sido un éxito:
la pala estd funcionando de acuerdo al desempefio comprometido y la
colaboracién en terreno de los mantenedores chilenos y chinos ha sido
enriguecedora para todos. Esta situacidbn es prometedora y deja anticipar el

desarrollo de relaciones de mas largo plazo con proveedores asiaticos.

En una proxima etapa (5 a 10 afios), Pampa Norte deberia ya estar
considerando la alternativa china como opciéon vélida en su estrategia de
abastecimiento. Esto significaria la invitacion sistematica de proveedores
asiaticos en los procesos de licitacibn como también la busqueda constante de
proveedores nuevos para diversificar sus opciones de abastecimiento. Pampa
Norte estaria entonces preparada para asegurar los recursos necesarios a su

crecimiento.

Pero esta estrategia presenta riesgos que deben estar entendidos y
identificados tempranamente para poder mitigarlos: riesgos operacionales
debido a la introduccién de un nuevo insumo dentro del proceso de produccion,

riegos culturales (empresa y idiosincrasia) cuales requieren un esfuerzo de
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adaptacion muy intenso por ambas partes, riesgos estratégicos relacionados a

la continuidad del plan de negocio de la compaifiia.

La experiencia de Pampa Norte ha mostrado que los intercambios culturales y
de buenas practicas estimulan y empujan hacia arriba el desempefio de las
empresas que se atreven, manejando un nivel de riesgo operacional conocido y
razonable. En este contexto, las otras operaciones del pais deberian seguir este
camino para prepararse al escenario econdémico esperado durante los proximos

diez afnos, siempre adaptando esta estrategia a sus necesidades especificas.
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8 ANEXOS

8.1 ANEXO 1: FICHA PROVEEDOR — TAIYUAN HEAVY INDUSTRIES

s TZ
ARBT

Background and Capability

« Capability: biggest Chinese manufacturer for crane, shovel,
excavator and Coal Winning Machine, rolling stock’s axle/wheel.

« 60 years history with about 20 years cooperated with P&H.

« Shovel capability: over 1300 units of WK-20~WK-55 delivered; WK-
75 will be delivered to ZhunGe'Er in Sept 2011.

+ Precise Casting capability: 10,000tons annually

« Crane capability: metallurgical crane up to 480T, bridge crane up to
1,200T, gantry crane up to 500T.

+ Cooperated with Komatsu: provided over 100 units of truck bodies
usedin China market.

« Export: to many famous steel mills in USA, Europe, Korea, Japan,
India, etc.

« Overseas presence: Peru office and site service team

Experience with BHPBilliton

+ CMSA Refinery: 95t metallurgical crane, delivered Dec 2010
«» NiW Refinery: 2x50t tender proposal under tender evaluation
« Provided rolling stock's axles to Australia through Onesteel.

Experience with Industry Peers
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