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RESUMEN

La tesis identifica algunas estrategias de reducciéon de costos de una selecciéon de
negocios relevantes de la Gerencia de Servicios de la Division El Teniente, con esa
informacion se proponen mejoras en otros contratos de la gerencia.

Los negocios seleccionados se determinaron por su relevancia economica relativa, su
transversalidad en la industria minera y la factibilidad que tenian de ser evaluados. Los
negocios seleccionados son: hormigon y shotcrete, combustibles liquidos, cuarzo, agua
purificada, electricidad, alimentacién, transporte de personal y equipos.

El levantamiento de los negocios se realizé a través de una encuesta y entrevistas,
detectando un esfuerzo transversal para disminuir los costos. Con respecto a los
aspectos financieros de los negocios, se observa un nivel de actividad menor al
planificado y que los estados de pago actuales han logrado montos inferiores a los
contratos anteriores (manteniendo el nivel de actividad constante).

En el ambito de gestién, se destaca que muchos administradores implementaron las
iniciativas que la gerencia solicitd sin embargo, muchas de esas iniciativas se perdieron
en un corto plazo.

Los contratos que mas utilizan herramientas de gestibn para reducir costos son:
combustibles liquidos, alimentacidn, transporte de personal y equipos, mientras que el
contrato que mas utiliza herramientas de abastecimiento fue equipos y el contrato mas
orientado al cliente es el de alimentacion.

Se recomienda que los negocios que no han licitado sus contratos recientemente (que
fueron asignados hace 3 o mas afios), utilicen las herramientas que proporciona
abastecimiento para disminuir los costos, en particular privilegiar las licitaciones
publicas por sobre las adjudicaciones directas.

En general, se observa que los administradores no reducen costos compartiendo
activos entre contratos, por lo que se recomienda compartir beneficios y aprendizajes
tecnologicos, adoptando medidas de mayor impacto. Ademas, se recomienda generar
una planificacion centralizada de todos los contratos, incluyendo los de bajo monto y los
gue no tengan una gran visibilidad, debido a que los contratos que no forman parte de
la estrategia principal son los que presentan mayor cantidad de desviaciones.
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1. INTRODUCCION

El mercado del cobre es bastante competitivo, las empresas productoras son tomadoras
de precios y su unica forma de competencia significativa es la reduccién de costos. No
hay poder de mercado suficiente como para incentivar carteles o colusion (Mineral
Economics and Policy, Guzman y Tilton, 2016).

El escenario de precios histéricamente ha sido muy volatil, generando distintas etapas
gue han sido marcadas por aumentos de oferta y demanda. Recientemente, desde el
2011, donde el cobre alcanz6 un promedio de 4 US$/Ib, los precios han bajado
sostenidamente debido a que se generd una sobreoferta de cobre mundial, tal como se
observa en la siguiente figura.
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Figura 1: Precios nominales 2011 a 2016

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Cochilco

Luego del periodo de altos precios del cobre que durd hasta 2014 (en adelante super
ciclo), todas las mineras comenzaron a gestionar sus costos con una alta prioridad, al
inicio fue sin mucho impetu, pero a partir del afio 2015 se intensificaron los esfuerzos
considerablemente, llegando al punto de ser uno de los objetivos estratégicos mas
relevantes de las compafiias, las que incluso crearon gerencias dedicadas al tema, con
metas desafiantes que se anunciaron por la prensa. A pesar de esos esfuerzos, los
resultados no han sido lo suficientemente satisfactorios para las compafiias, en
particular para Codelco, debido a que varias de sus Divisiones han pasado por
momentos en que sus costos unitarios han sido superiores al precio, es por eso que se
espera que el afio 2016 tenga costos unitarios mas bajos que el 2015 y, a su vez, un
afio 2017 con costos unitarios mas bajos que el 2016.



Los esfuerzos del sector minero han apuntado principalmente a revertir la tendencia a la
baja de la productividad del sector (ver figura 2), mejorando tanto los niveles de
produccién como disminuyendo personal, redefiniendo procesos mediante modelos de
gestion (dentro de los que destaca LEAN), licitando contratos con foco principalmente
en el costo, disminuyendo actividades de los contratos, revisando precios de arriendos
que pudieran estar sobrevalorados, aumentando el riesgo del proceso, etc.
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Figura 2: Toneladas de Cu y mineral por persona 2000 a 2014

Fuente: Productividad en la Gran Mineria del Cobre en Chile

La tesis se enmarca en la Gerencia de Servicios de la Divisién El Teniente de Codelco,
donde se administran los contratos que son transversales a las distintas gerencias
operativas y algunos contratos de suministros que pueden ser exclusivos de una sola
gerencia pero que estratégicamente se han definido con una fuerte componente de
servicio.

Trabajos recientes han estudiado algunas formas particulares de reduccién de costo,
dentro de los que destacan trabajos con ejemplos de métodos LEAN y trabajos que
estudian métodos de control de tiempos y actividades como forma de levantar
informacion que permita administrar mejor los procesos, sin embargo, todas estos
estudios han sido soluciones particulares para la tarea global de reducciéon de costos.

Este trabajo visualiza las estrategias de reduccion de costos utilizadas en algunos
contratos y propone mejoras de gestion en negocios de servicios y suministros. Para
abordar el tema, a continuacion se presenta el objetivo principal de la tesis, luego se
incluye una seccion especial con la metodologia utilizada y se describe la organizacion
y el marco conceptual, donde se comentan algunos de los trabajos recientes que han
abordado temas relacionados y que ayudan a entender como se ha afrontado la
disminucién de costos. Posteriormente el trabajo describe en detalle la herramienta
metodoldgica utilizada, presenta los resultados de la encuesta y hace una extrapolacion
a los contratos de la Gerencia de Servicios. Finalmente, se presentan las conclusiones
y recomendaciones.
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2. OBJETIVO

El objetivo de la tesis es identificar las estrategias de gestion utilizadas para reducir
costos de los contratos de servicios y suministros mas relevantes. Con la informacion
recopilada y analizada, se proponen mejoras en contratos similares de la gerencia.

A continuacion se describe un marco conceptual, donde se describen los costos de la
industria nacional con respecto a otros paises y luego se hace una revision bibliografica
en trabajos recientes y principalmente en mineria.



3. MARCO CONCEPTUAL

Como se mencion6 anteriormente, el mercado del cobre es tan competitivo que para
permanecer en el tiempo la Gnica estrategia incuestionable es la competitividad de los
costos, situacion que ha sido centro del debate mundial en los ultimos afios, debido a
una fuerte reduccién del precio del cobre (ver figura 1).

En particular, Chile ha perdido buena parte de sus ventajas comparativas con respecto
a su competencia, debido a un incremento en los costos directos (C1), tal como se
observa en la siguiente figura.
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Figura 3: Evolucion de los costos C1, base 2005=100

Fuente: Cochilco en base a datos de Wood Mackenzie

A nivel nacional, el comportamiento de los costos entre los distintos cuartiles ha sido
similar, tal como se observa en la siguiente figura construida por Cochilco, donde se
observa el comportamiento de la produccion chilena de cobre, destacando los distintos
percentiles de costos. Cada serie muestra el costo promedio bajo el cual se encuentra
el porcentaje de produccién respectivo, permitiendo inferir la curva de oferta de cobre
de Chile. En particular, para el afio 2015, se observo que el 25% de la produccion de
menor costo en el pais alcanzé un costo operacional promedio de 177 cllb,
disminuyendo un 3,6% respecto al 2014. Contrariamente a lo que ocurre con el percentil
25, el percentil 90 reflej6 un aumento de 13,4% desde el 2014, llegando a 297 c/lb. El
grafico también indica la mayor variabilidad que tienen las operaciones de mayor costo,
conviviendo de manera marginal a los ciclos de precio y contrastando con la estabilidad
gue muestran los costos de los percentiles 25, 50 y 75 de la produccion nacional. El
grafico también indica la mayor variabilidad que tienen las operaciones de mayor costo,
contrastando con la estabilidad que muestran los costos de los percentiles 25, 50 y 75
de la produccion nacional.
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Figura 4: Evolucion de percentiles de costos operacionales (25, 50, 75, 90) de la mineria chilena del cobre, 2005-
2015.

Fuente: Cochilco en base a estados de resultados

Cochilco, en su estudio “Competitividad de la mineria chilena del cobre” de 2015,
monitorea el grado de atraccion que presenta Chile para inversionistas del sector
minero, desarrollando para ello un benchmark de competitividad que evalla la
capacidad de atraer inversion en trece paises lideres en la produccion mundial de
cobre, con el objetivo de develar las ventajas o desventajas comparativas que presenta
Chile en este campo. Los resultados muestran que Chile, en promedio, se ubica dentro
de los cinco primeros lugares de la muestra de paises considerados en el estudio de
benchmark, con ventajas significativas en potencial geolégico, marco regulatorio y legal,
estabilidad politica y sistema tributario. Sin embargo, queda en evidencia que presenta
desventajas relevantes referidas a costos de produccion, donde se encuentra sobre la
media. En este contexto, la industria tiene desafios de generar modelos de gestion para
aumentar la productividad y compensar el mayor costo laboral y deterioro progresivo de
las leyes de explotacion.

Por otro lado, los contratos analizados son algunos de los que explican un importante
aumento del costo de operacién (cash cost o C1) de las mineras chilenas (Ver Figura
7), lo que se viene observando desde antes del super ciclo. En la siguiente figura se
observan los efectos que explican esa variacion de los costos unitarios desde 2005 a
2014.
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En una mirada mas acotada en el tiempo y posterior al periodo de super ciclo, Cochilco,
en su estudio “Seguimiento a los costos de la gran mineria del cobre al 2015”, destaca
que la caida de los precios de los factores de produccién y la correccibn monetaria
presionaron a la baja de los costos, que sin embargo, no logré6 compensar otros efectos
de gastos e insumos (ver figura 9).
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Figura 6: Principales efectos en la variacion del costo operacional, 2014-2015.

Fuente: Cochilco



La reduccion de costos es un aspecto relevante en cualquier actividad productiva,
desde el punto de vista economico, se ha abordado principalmente determinando
funciones de costo de empresas o industrias (Ver trabajo de Hill Corvalan Maria
Constanza (Universidad de Chile, Programa Cybertesis, 2005 - Analisis de la funcién
de costos de la pesqueria del centro-sur de Chile). En este trabajo se analizaron las
pesquerias del Centro-Sur de Chile para el periodo comprendido desde los afios 1988
al 2002, para estimar la funcion de costos se us6é un modelo de ecuaciones
aparentemente no relacionadas, estimandose las economias de escala existentes en la
industria, encontrandose rendimientos crecientes a escala. Los autores sugieren que los
rendimientos crecientes a escala podrian ser los responsables del aumento del sector
que se experimento en las décadas de los ochenta y principios de los noventa.

Por otro lado, en materia minera, el trabajo de Parra Pizarro Alejandra Loreto
(Universidad de ChileCyberDocs, 2011 - Construcciéon de una Funcion de Costos
Operacionales para Produccién de Cobre) y el trabajo titulado Modelo de costos para la
valorizacion de planes mineros de Mufioz Lépez, Galo José Gabriel (Universidad de
Chile, 2012), analiza el comportamiento del costo, en donde resulta fundamental la
geometria que se defina para las fases, que son parte del plan de produccion, ya que
estas incidiran fuertemente en el costo mina.

Sin embargo, cuando se estudian estrategias de reduccion de costos desde un enfoque
practico en administracion de contratos, por lo general existen trabajos que describen
casos exitosos de metodologias particulares, como por ejemplo LEAN (Ver Propuesta
para el mejoramiento del proceso de reclutamiento y seleccién de una empresa minera
de Geoffroy Gomez, Roberto Patricio (Universidad de Chile, 2016). En este trabajo, se
aborda el trabajo de Recursos Humanos, el que presentaba retraso en términos de la
dotacién necesaria para los distintos proyectos debido a los largos tiempos de espera
en el proceso; por lo que los autores proponen un redisefio del proceso que permita
aumentar la efectividad y acortar los plazos en la contrataciéon de los profesionales
requeridos. Se realiza un diagnéstico de la situacion actual del proceso, donde se
descubre que tiene una duracién promedio de 5,9 meses y que los tiempos de espera
corresponden al 83% del total; sin embargo, el cliente del servicio considera que
deberia tomar como maximo tres. Con el redisefio se logra disminuir el tiempo total del
proceso en un 53,3% lo que implica una duracion promedio de 2,73 meses. Ademas se
proponen indicadores que permitan controlar el cumplimiento de estos plazos, conocer
la situacion respectiva a los profesionales contratados versus lo que fue planificado al
principio del afio y prestar atencion a aquellos procesos que tarden mas de tres meses.

En la Divisién el Teniente, el trabajo Aplicacion de Lean Management en una mina rajo
abierto Division El Teniente de Villarroel Valle, Cristian Enrique (Universidad de Chile,
2015), muestra la implementacion de la metodologia LEAN, como una forma de gestion,
aplicada a resolver la problematica de aumento de utilizacion efectiva de los camiones
de extraccion (CAEX), de Mina Rajo Sur, que posee costos de extraccion mayores a la
industria. Dicho proceso de transporte representa del orden del 40% al 60% de los
costos mina rajo. La aplicacion LEAN, con iniciativas de organizar, controlar y
estandarizar procesos como el Sistema de Despacho (Jigsaw), lograron importantes
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ahorros sin requerir de inversion, por ejemplo, la disminuciéon del porcentaje de
combustible remanente, que bordeaba el 60% antes de aplicar LEAN, logré una baja
entre el 20 a 25%, en base a la estandarizacion y reglamentaciéon, disminuyendo las
veces que un CAEX asistia a la estacion de servicio, ganando horas efectivas dia
(disminucion de las detenciones).

Otro ejemplo de trabajos en Division El Teniente, es el trabajo sobre el Plan de
ejecucion del Proyecto Pacifico Superior estandarizando procesos basados en la
filosofia LEAN de Luca Ramirez, Leoncio Marcelo de (Universidad de Chile, 2015),
donde se hace un ejercicio puntual a uno de los contratos del proyecto. Los estandares
de excelencia operacional que se aplican y que permiten la correcta asimilacion de esta
filosofia dentro de la metodologia diaria de trabajo son: 1. Estandares Operacionales y
Confirmacion de Procesos. 2. Estandar de Gestion del Desempefio. 3. Estandar de
Resolucién de Problemas. 4. Estandar de Desarrollo del Equipo. Los resultados
logrados al implementar estandares, evidencian mejoras en los rendimientos
alcanzados por el contratista, principalmente por aumentar el tiempo disponible
acotando y ordenando actividades iniciales que influyen directamente en la partida del
turno. Otro aspecto relevante que se logra con esta filosofia son las mejoras
implementadas para las actividades secundarias que impactan fuertemente si no son
ordenadas, como el abastecimiento de combustible a los equipos principales, la forma
de entregar los equipos de un turno a otro, manejo de infraestructura principal y
compartida con otros contratistas, etc.

Ultimamente, los esfuerzos del pais y en particular del sector minero han apuntado
principalmente a un aumento de la productividad, mejorando tanto los niveles de
produccion como disminuyendo personal. En el trabajo titulado Modelo gestion
productividad para servicios de terceros de Carrizo Campos, Cristian Arturo
(Universidad de Chile, 2015), el modelo se traduce en planificar, controlar y evaluar
todas aquellas actividades o tareas que le permiten a una organizacion prestar servicios
con altos niveles de eficiencia y calidad, lo que finalmente impacta en la satisfaccioén del
cliente y mejora los niveles de competitividad. El objetivo de lo planteado en el trabajo
consiste en asegurar mejores rendimientos en los tiempos de utilizacién efectiva de las
dotaciones, minimos costos generales (overhead) y maxima productividad. Finalmente
esto le permite a la Gerencia, aparte de realizar el levantamiento de los indicadores,
lograr un proceso de aprendizaje en conjunto tanto a nivel individual como
organizacional, lo que lleva a la organizacibn a mejorar la calidad de sus servicios y
mejores indices de satisfaccion de sus clientes.

A nivel agregado, como pais, Chile se ha preocupado de medir la productividad, tanto
en mineria como en el pais, es por eso que se han publicado recientemente los
siguientes estudios: Productividad en la gran mineria del cobre (Comision Nacional de
Productividad, 2016) y Mediciones de Productividad agregada en Chile (Comision
Nacional de Productividad, 2016). El primero levanta como hallazgo que existe una
tendencia negativa en la productividad de la mineria del cobre en los dltimos 15 afos
independiente del modelo utilizado para la estimacion, lo que fortalece el interés en
realizar un estudio que permita entregar un conjunto de propuestas y disminuir los
costos operacionales de logistica de entrada. El orden de magnitud de las caidas para
el periodo 2000-2014 se estima entre 12% y 18%. Durante el periodo 2000-2004 la
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productividad (PTF) aumentd en torno a 6% mientras que en el periodo 2005-2014 cayo
entre 18% y 24%. Del mismo modo, el segundo informe sefiala que la productividad
total de factores de la economia de Chile muestra una tendencia a la baja.



4. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

El analisis de estrategias se enmarca en negocios de servicios y suministros que se
desarrollan en mineria, en particular en la Gerencia de Servicios, de la Divisién El
Teniente, de la Corporacion Nacional del Cobre (Codelco).

A continuacion se describe cada una de las organizaciones anteriormente sefialadas,
con el objetivo de comprender el contexto donde se desarrollan los negocios
analizados. La fuente de informacién es Codelco y se privilegié la informacion publica
gue se encuentra disponible en su pagina web.

4.1.CORPORACION NACIONAL DEL COBRE (CODELCO)

Codelco es una empresa estatal chilena dedicada a la explotacion minera cuprifera,
rubro en el que es la mayor compafia del planeta. Codelco opera ocho centros de
trabajo, ubicados entre la Regidn de Antofagasta y la Regidn del Libertador General
Bernardo O'Higgins; la Casa Matriz se encuentra en Santiago (ver figura 3). Se describe
como una empresa autdbnoma, propiedad de todos los chilenos y chilenas, principal
productora de cobre de mina del mundo, lider en reservas del mineral a nivel planetario
y motor del desarrollo del pais.

Ministro Hales

Gabriela Mistral
Radomiro Tomic

Andina Casa Matriz

z x Ll El Teniente

Chuquicamata Salvador / g ( Z\s ; ;
Ventanas j ) {

Figura 7: Ubicacion de las Divisiones de Codelco

Fuente: Productividad en la Gran Mineria del Cobre en Chile
Codelco describe en su pagina a de cada una de sus divisiones de la siguiente manera:

Division Chuquicamata es una mina de cobre y oro a rajo abierto. Esta ubicada a 15 km
al norte de Calama, en la Region de Antofagasta. Es considerada la mas grande del
mundo en su tipo. Sus riquezas eran conocidas y explotadas desde tiempos
prehispanicos.

Radomiro Tomic es una mina ubicada en la comuna de Calama, a 3.000 metros sobre
el nivel del mar. Es un yacimiento de explotacion a rajo abierto para la obtenciéon de
minerales oxidados. Cuenta con reservas del orden de 1.800 millones de toneladas de
sulfuros, con una ley promedio de 0,5%.

Divisiébn Gabriela Mistral esta ubicada en la Region de Antofagasta, comuna de Sierra
Gorda, a 120 kilometros al suroeste de Calama y una altura de 2.660 metros sobre el
nivel del mar. Cuenta con un 100 % de operacion autbnoma en camiones de extraccion,
20% de su dotacion es femenina y el 10% pertenece a pueblos originarios.
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Division Ministro Hales est4 ubicada a 2.600 metros de altura, a casi 10 kilometros al
norte de Calama por el camino que une a esta ciudad con Chuquicamata. En
operaciones desde 2010, es una mina a rajo abierto. Produce calcina de cobre,
concentrado de cobre y plata.

Division Salvador est4 ubicada en la comuna de Diego de Almagro, Provincia de
Chafaral, Region de Atacama, Chile. Tiene a su cargo la mina Inca, de explotacion
subterrdnea, y las minas Campamento Antiguo y Damiana Norte, ambas a rajo abierto.
Sus operaciones datan de 1959.

Division Andina: Se ubica a mas de 3 mil metros de altura sobre el nivel del mar en la
Region de Valparaiso. Las operaciones combinan rajo abierto y mina subterranea. En la
actualidad esta division realiza la explotaciébn de minerales en la mina subterranea de
Rio Blanco y en la mina a rajo abierto Sur Sur.

El Teniente es el yacimiento de cobre subterrdneo méas grande del planeta. Esta
ubicado en la comuna de Machali, Regién del Libertador General Bernardo O'Higgins, a
50 kilbmetros de la ciudad de Rancagua. Comenzé a ser explotado en 1905, y ya
cuenta con mas de 3.000 kilometros de galerias subterraneas.

Division Ventanas, ubicada en la zona costera de la regiébn de Valparaiso, es una
fundicion y refineria en donde se procesan los concentrados de cobre para producir
principalmente anodos y catodos.

Las producciones de Codelco son las siguientes:

- Produccion Codelco enero - junio 2016
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Figura 8: Produccion de Codelco 2015 y primer semestre de 2016

Fuente: Codelco

Desde 1971 Codelco ha aportado al Estado mas de US$ 98.000 millones, los que se
explican fuertemente por el aumento del precio en el saper ciclo recién pasado, tal
como se observa a continuacion.
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APORTES AL ESTADO DE CHILE
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Figura 9: Aportes al fisco de Codelco desde 1971 a 2015

Fuente: Codelco

4.2.DIVISION EL TENIENTE (DET)

La Division El Teniente esta ubicada en la comuna de Machali, en plena cordillera de
Los Andes, entre los 2.200 y los 3.200 metros sobre el nivel del mar. Esté distante a 54
kilometros de Rancagua, capital de la Region del Libertador Bernardo O'Higgins.

Cuenta la leyenda que debe su nombre, presumiblemente, al teniente del Ejército
Libertador, Juan de Dios Correa, quien heredoé la propiedad a la muerte de su suegro, el
Conde de la Conquista, Mateo de Toro y Zambrano.

Es la mina subterranea de cobre mas grande del mundo y entre sus unidades
productivas destacan los yacimientos Diablo Regimiento Fase IV, Esmeralda, Dacita,
Reservas Norte, Pipa Norte, Sur Andes Pipa, Pilar Norte y Teniente 4 Sur.

También tiene una operacién en superficie, el Rajo Sur, ubicado entre 2.730 y 3.240
metros sobre el nivel del mar, que entrd en funcionamiento a fines de 2012.

Las principales operaciones del complejo industrial de la Division son la mina, el
concentrador (Colén) y la fundicion (Caletones).

Durante 2015, El Teniente alcanz6 una produccion récord de 471 mil toneladas de
cobre fino —superando la marca de 455 mil registrada en 2014—, que es
comercializado a través de anodos que se generan en la Fundicion de Caletones.
También produce molibdeno y &cido sulfarico.

En 2014 la Division entrego al Estado de Chile 1.191 millones de dolares, los que entre
2007 y 2014 ascienden a US$12.000 millones.
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4.2.1. Nuevo Nivel Mina El Teniente

Este proyecto estructural busca profundizar la explotacién del yacimiento El Teniente,
sumando reservas que ascienden a 2.000 millones de toneladas aproximadamente, con
una ley media de cobre de 0,86% y 220 ppm de molibdeno. Ello permitira que la division
continde con el tratamiento de 137 mil toneladas por dia de mineral, por mas de 50
afos.

Etapa: En construccion - reformulacion del proyecto.
Inicio de operacion: 2023
Produccion en régimen: 137 toneladas diarias.

El avance de las obras se ha ralentizado con el fin de disponer del tiempo necesario
para analizar y responder de mejor forma a las condiciones geomecanicas detectadas
en el macizo rocoso y ajustar algunos aspectos relacionados con la ingenieria del
proyecto.

Se encuentran en curso acciones y analisis en materia de sistemas de fortificacion,
métodos de trabajo e incorporacion de tecnologias de vanguardia en los procesos
constructivos, para abordar las nuevas condiciones geomecanicas descubiertas.

Nuevo Nivel Mina sigue con el desarrollo con su zona de explotacion, mientras se
trabaja para solucionar técnicamente la construccion de los taneles.

4.3.Gerencia de servicios

La Gerencia de Servicio (GSYS, producto de su nombre anterior, que era Gerencia de
Servicios y Suministros), es una gerencia que depende directamente del Gerente
General, hace algunos afios se consider6é una Gerencia de Operaciones.

4.3.1. Misioén

Ser una gerencia confiable, anticipativa y estratégica, que integra conectividad, entre las
unidades organizacionales, las personas y las empresas colaboradoras, siendo siempre
responsables por la sustentabilidad de nuestros procesos, por la calidad y costos de los
servicios y suministros, creando valor y generando prestigio, para la division en
particular y el pais en general.

4.3.2. Vision

a) Eficiencia de los procesos (estandarizar procesos, mejor tiempo de respuesta)

b) Liderar y asesorar a la operaciébn en los servicios y suministros claves y
transversales

c) Incorporar mayor tecnologia que aumente la eficiencia del servicio

d) Participacion activa en los proyectos y en la toma de decisiones de la Division

13



e) Disponer permanentemente de una estructura organizacion y a su dotacion en
sintonia con los requerimientos de la Division

4.3.3. Organigrama

El organigrama de la Gerencia de DET se presenta como anexo, sin embargo, el
organigrama de la Gerencia de Servicio se presenta a continuacion por estar
directamente relacionado con los negocios.

La Gerencia de Servicios es liderada por German Sandoval, quien tiene a cargo 5
superintendencia, que a su vez tienen diferentes unidades. Para simplificar la lectura y

visualizacion se presentan en formato de tabla.

SUPTCIA. OPERACIONES
LOGISTICAS

ALEJANDRO ZAPATA VALENCIA

SUPTE. SOL

GUILLERMO DEVIA BALBONTIN

UNIDAD CONTRUCCION

CRISTOFER ORREGO ESPINOZA

UNIDAD INGENIERIA OPERACIONAL

CRISTIAN CARRIZO CAMPOS

UNIDAD MANTENCION

SUPTCIA. SERV.A LAS PERSONAS

WILSON ARAYA CASTILLO

SSP

JAIME ESPINA BADILLA

AREA GESTION

JUAN PABLO NAVARRETE
NAVARRETE

AREA CAMARINES

EMILIO RAMIREZ CACERES

AREA ALIMENTACION

MARCO FACCILONGO FORNO

SERVICIOS SANITARIOS

SUPTCIA. ENERGIA

VICTOR MEDINA PONTIGO

SPE (1)

VICTOR MEDINA

UNIDAD SERV.ELECTRICOS Y
ELECTRONICOS

CHRISTIAN GONZALEZ CARRILLO

UNIDAD TRANSM.DISTRIBUCION ELECTR.

DANIEL GOMEZ CAORSI

UNIDAD GESTION ENERG.Y SUMINISTROS

SUPTCIA. ING. Y MOVILIZACION

ALFONSO SALGADO RAMIREZ

SIM

CARLOS CARCAMO MOYA

UNIDAD MOVILIZ. TRANSPORTE.
PERSONAL

ENZO TOLEDO LOPEZ

UNIDAD ING. EXCEL. OPERACIONAL

VICTOR VILLEGAS BONE

AGENCIAS PORTURIAS

SUPTCIA. TRANSPORTES

ADOLFO GONZALEZ LARENAS

STR

OMAR TOVAR OGALDE

UNIDAD OPERACION CARRETERA

MARCELO BERWART SEPULVEDA

UNIDAD TRANSPORTE INDUSTRIAL
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SALOMON ZENTENO VARGAS ‘ UNIDAD PROTECCION INDUSTRIAL

4.3.4. Servicios y suministros analizados

Los negocios estratégicos definidos en el marco de este trabajo, como se explicd
anteriormente, tienen relacion con los contratos de mayor monto y transversalidad en la
industria minera, ademas son parte de la logistica de entrada y representan
posibilidades de ahorro interesantes o que son de conocimiento directo del autor y, por
lo tanto, se dispone de gran cantidad de informacion. No hay que perder de vista esta
definicion, ya que existen negocios que son fundamentales para el negocio que no han
sido seleccionados en este estudio, como por ejemplo el transporte de cobre metalico,
de concentrado de cobre y de acido, sin embargo, estos negocios corresponden a
logistica de salida de productos finales, &mbito que no es el foco del presente estudio.

Los negocios seleccionados son:

1.

Hormigén y shotcrete: Contrato relevante para una mina subterranea, con
montos aproximados de 7.500 m3 al mes y que es administrado por la Unidad de
Gestion de Energia y Suministros, se dispone de gran cantidad de informacién
histérica. El contrato fue adjudicado a Xtreme Mining, que inicié el contrato en
2016, luego de un largo periodo en que el proveedor era Meldn.

Combustibles liquidos: Contrato relevante para la continuidad operacional, a
pesar de no tener los consumos de una mina a rajo abierto (se consumen cerca
de 3.400 m3 al mes), el contrato es relevante por el monto anual comprometido.
Es administrado por la Unidad de Gestion de Energia y Suministros, se dispone
de gran cantidad de informacion historica. El contrato fue adjudicado a Copec e
inicié en 2015.

Cuarzo: Contrato necesario para la fundicién, no es de gran complejidad y es
bastante estable en el tiempo, so6lo se ve disminuido el volumen mensual cuando
hay mantencion general de la fundicion. Se consumen alrededor de 8.000
toneladas al mes. El contrato lo tiene la empresa Migrin desde 2013.

Agua purificada: Contrato de bajo monto pero de relevancia para continuidad
operacional en faenas aisladas. Se dispone de gran cantidad de informacion. El
proveedor es Manantial.

Electricidad: Contrato de mas alto monto de la gerencia, requiere de pocas
personas para la administracion comercial del contrato, tiene inversiones con
modelo BOT. Se dispone de gran cantidad de informacion. El proveedor es
Colbuan.

Alimentacion: Contrato relevante para la habitabilidad de la division, tiene gran
visibilidad, es por esa razén que fue seleccionado dentro del estudio.
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7. Transporte de personal: Teniente tiene la particularidad de que todos los
trabajadores suben y bajan a sus casas todos los dias, es por eso que este tema
es tan relevante. Al igual que alimentacion tiene gran impacto en los trabajadores
y €S un negocio muy expuesto.

8. Equipos: Este negocio considera las retroexcavadoras, las excavadoras, los
bulldozer, camiones y los equipos pesados que en general se destinan a
movimiento de tierra u otros. Es un contrato que ha sido estudiado e intervenido
varias veces. Tiene un modelo de equipos spot y otro de equipos permanentes.

Los resultados de estos negocios son extensibles al resto de los contratos, debido a
que las formas de administracion en teoria estan normadas por la organizacion y las
herramientas de gestiébn también, por lo que las iniciativas de gestion han sido las
mismas en todos los contratos. A pesar de eso, cada administrador es responsable de
mantener y aplicar las herramientas disponibles, por lo que es esperable que el
levantamiento arroje resultados dispares dependiendo de las caracteristicas de cada
contrato y administrador.
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5. METODOLOGIA

La metodologia para lograr los objetivos mencionados se basa en el estudio de casos y
analisis cuantitativo de las estrategias de reduccion de costo implementadas a la fecha
en la Gerencia de Servicios. A continuacién se detalla por qué se eligio esta
metodologia y cuéales fueron los pasos para definirla:

1.

6.

Se obtuvo un listado de los contratos de la Gerencia de Servicios, luego,
basado en la experiencia del autor, de un representante de la Gerencia de
Administracion y con la ayuda del Gerente de Servicios de la Division, se
identificaron los negocios mas relevantes para la organizacion, considerando
los siguientes elementos:
a. Relevancia econdémica: Que los negocios tengan un peso especifico
alto en los montos de la gerencia.
b. Transversalidad en mineria: Que los negocios sean comunes con otras
empresas de la industria.
c. Conocimiento de los negocios y facilidad para ser estudiados: Que se
cuente con la informacion necesaria en plazo y calidad para hacer el
andlisis adecuado.

Para identificar las estrategias de reduccion de costo utilizadas, se
confeccion6 una encuesta que fue entregada a los administradores de
contrato o las personas que ellos designaron, donde sefalaron las practicas
utilizadas y su impacto.

Para validar o no el impacto se debié contrastar las respuestas con los costos
visualizados en el sistema de control de costos (SAP). Esto permitié
cuantificar cada una de las estrategias de manera correcta. En caso que no se
tuviera acceso directo el autor validé con los administradores los resultados
declarados.

Una vez confeccionada una tabla con la informacion relevante, se ordend la
informacion de manera simple, con el objetivo de permitir el analisis del
conjunto de contratos y de identificar oportunidades de gestion en contratos
similares.

Con los resultados que identificaron las principales practicas de reduccion de
costos se extrapolaron los resultados al resto de los negocios de la Gerencia
de Servicios, para eso se trabajo con el maestro de contratos de la Gerencia.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones.

Como se mencion6 anteriormente, un aspecto fundamental del trabajo y de la
identificacion de estrategias es la encuesta. Esta técnica permite determinar de forma
cuantitativa o cualitativa, a través de un conjunto de preguntas estandarizadas que son
realizadas a una muestra representativa, la informacién requerida. A partir de esto se
pueden obtener mediciones cuantitativas de cualidades tanto objetivas como subjetivas
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de los negocios. Siguiendo el enfoque de la enciclopedia “TIPOSDE”, las encuestas
pueden ser clasificadas de distintas maneras:

Seglin sus objetivos:

1. Encuestas descriptivas: estas encuestas buscan reflejar o documentar las
actitudes o condiciones presentes. Esto significa intentar descubrir en qué
situacion se encuentra una determinada poblacion en momento en que se realiza
la encuesta.

2. Encuestas analiticas: estas encuestas buscan, ademas de describir, explicar los
por qué de una determinada situacion. En este tipo de encuestas las hipotesis
qgue las respaldan suelen contrastarse por medio de la examinacién de por lo
menos dos variables, de las que se observan interrelaciones y luego se formulan
inferencias explicativas.

Seqln las respuestas:

1. De respuestas abiertas: en estas encuestas se le pide al interrogado que
responda con sus propias palabras a la pregunta formulada. Esto le otorga mayor
libertad al entrevistado y al mismo tiempo posibilita la obtencién de respuestas
mas profundas asi como también preguntar sobre el porqué y como de las
respuestas realizadas. Por otro lado, permite respuestas que no habian sido
previstas en el momento en que se confeccionaron los formularios y se pueden
crear relaciones nuevas con otras variables, preguntas y respuestas.

2. De respuestas cerradas: en estas los encuestados deben elegir para responder
una de las opciones que se presentan en un listado que formularon los
investigadores. Esta manera de encuestar da como resultado respuestas mas
faciles de cuantificar y de caracter uniforme. El problema que pueden presentar
estas encuestas es que no se tenga en el listado una opcién que coincida con la
respuesta que se quiera dar, por esto en ocasiones es conveniente agregar la
opcion “otros”.

Seqln la forma en que se realiza la entrevista:

1. Por correo: en estas encuestas se requiere que una determinada muestra llene
un cuestionario. La encuesta es enviada por correo junto con sobres de
respuesta, con sus correspondientes sellos, para que sean devueltos a los
investigadores.

2. Por teléfono: estas encuestas se realizan via telefonica y las hacen equipos de
personas entrenadas que seran las encargadas de verbalizar las preguntas y
apuntar las respuestas. Lo que debe lograrse es que el encuestador no influya de
ninguna manera en las respuestas de los encuestados, por esto su
entrenamiento.
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3. Personal: estas entrevistas se realizan cara a cara. Pueden hacerse tanto en el
lugar de trabajo u hogar del entrevistado, a personas que caminan por la calle o
bien, que los entrevistados sean invitados a una sede para realizarla. Las
encuestas personales pueden ser estructuradas, es decir que las preguntas ya
fueron fijadas previamente asi como también el orden en que se realizaran las
mismas. En las encuestas inestructuradas, en cambio, el encuestador tiene
mayor libertad para intervenir en la conversacion ya que las preguntas son mas
generales y existe la posibilidad de repreguntar.

El tipo de encuesta confeccionado no se aplicé a una muestra aleatoria, debido a que
por la naturaleza de los negocios hubiese resultado -muy probablemente- una muestra
no representativa. Lo anterior se debe a que la cantidad de contratos es elevada pero el
impacto en el negocio se explica s6lo por unos pocos contratos, es por eso que se
seleccionaron cuidadosamente.

Con respecto al objetivo de la encuesta, esta se ajusta mas a la clasificacion analitica,
ya que ademas de describir la realidad actual, se intenta determinar causas Yy
explicaciones a algunas préacticas, para eso se incluyo una columna de observaciones
al costado de cada una de las preguntas. Adicionalmente, a través de la interaccion de
variables, se formulan inferencias explicativas.

Las preguntas son todas cerradas para poder facilitar el andlisis de los datos, sin
embargo, se dio lugar a observaciones y preguntas abiertas en las entrevistas, lo que
enriquecio la informacion.

Finalmente, la forma de completar la encuesta fue personal, debido a que todas las
encuestas fueron realizadas presencialmente. Sin perjuicio de lo anterior se permitio el
envio de datos con posterioridad, principalmente porque se solicitaron datos de estados
de pago, montos en SAP, etc.

A continuacién se describe punto por punto como esa metodologia se materializé en la
encuesta.

5.1.Encuesta

Para determinar las principales estrategias de reduccion de costos, por las razones que
se explicaron en secciones anteriores, se abordaron 8 negocios de Servicios y
Suministros de Division El Teniente de Codelco, los que se eligieron principalmente por
su relevancia en la Division y su transversalidad en el negocio minero, ellos son:

Hormigdn y Shotcrete
Combustibles Liquidos
Cuarzo

Agua Purificada
Electricidad
Alimentacion
Transporte de personal
Equipos

ONOORWNE
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Para poder determinar patrones en comun, se confeccion6 una encuesta con preguntas
cerradas, la que incluy6 una seccion de comentarios y una entrevista con al menos una
persona relacionada al contrato por parte de Codelco (administradores, analistas, jefes
de operaciones).

A continuacion se describen cada una de las secciones de la encuesta y se presenta,
para cada seccion, una figura con las preguntas relacionadas.

5.1.1. Administracion

Esta seccién busca definir el responsable de ambas partes (Codelco y Contratista),
explicitando el nombre, apellido y datos de contacto del administrador por parte de
Codelco, ademas del nombre de la empresa proveedora del servicio 0 suministro.

Las preguntas se presentan en la siguiente figura.

Preguntas Respuestas | Comentarios |Observaciones
Nombre Administrador DET
Teléfono Administrador DET
Negocio

Empresa Asignada

Empresa Anterior

Figura 10: Preguntas asociadas a la administracion del negocio

5.1.2. Recursos (monto y plazo)

Los recursos del contrato son un factor relevante para entender cémo se han
administrado los contratos y su relevancia en la corporacion, contratos de altos montos
por lo general son apoyados por abastecimiento y por el Comité de Contratos de la
Division El Teniente (COCODET), sin embargo, contratos de bajo monto (menos de 3
millones de ddlares) no tienen ese apoyo.

La seccion busca identificar la holgura del negocio en ambas variables (monto y plazo),
permitiendo la construccién de una proyeccion simple del plazo en funcién de un estado
de pago promedio.

Las preguntas se presentan en la siguiente figura.

Preguntas Respuestas Comentarios |Observaciones
Fecha Inicio Contrato

Fecha Fin Contrato

Monto Contrato (USD)

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco
EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas
Duracién segun EP promedio (afios)
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Figura 11: Preguntas asociadas a los recursos (monto y plazo)

5.1.3. Informacién del contrato anterior

Esta seccion busca identificar los EDP promedios que se pagaban en los contratos de
cada negocio anteriormente, su finalidad es tener una comparacion relativa con la
realidad que se tenia anteriormente, si bien la comparacion no puede ser directa,
debido a que los bienes y servicios pueden haber cambiado, si proporciona una
informacion relevante del monto y cantidad pagado, lo que permite tener una estimacion
del precio unitario.

Las preguntas se presentan en la siguiente figura.

Preguntas Respuestas | Comentarios | Observaciones

Figura 12: Preguntas asociadas al contrato anterior

5.1.4. Herramientas de Gestion (Lean, Ticket, autoservicio, productividad)

Esta seccion es la mas amplia de la encuesta, busca determinar la cantidad de
herramientas de gestién que se aplican en cada contrato, entre los que estan:

Gestidn de activos

Incorporacién y cobro de multas
Implementacion de LEAN

Atencion a través de mesa de ayuda
Autoservicio

Productividad a través de reduccion de personal
Focalizacion de productos o servicios

NoOokwNE

Adicionalmente se consultan por los resultados de las iniciativas y en las entrevistas se
pregunta por la historia reciente de los negocios, para determinar la efectividad y el
impacto que han tenido cada una.

Las preguntas se presentan en la siguiente figura.
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Preguntas Respuestas | Comentarios |Observaciones
Hace DDD? (si/no)
Responsable de los DDD

Tiene:

Arriendos

Multas

Han cobrado multas? (si/no)
Si se modifica la productividad del personal, cambia el EP?? (si/no)
Tiene inventario costeado por Codelco? (si/no)
Tienen LEAN? (si/no)
Tienen sistema de tickets? (si/no)
Han dejado algo autoservicio? (si/no)
Gestionan las HH informadas en el E 200? (si/no)
Tienen beneficios econémicos directos por gestion de personal? (si/no)
Para lograr beneficios econémicos en el transcurso del contrato: (si/no)
Han aumentado la productividad? (si/no)
Han disminuido los productos? (si/no)

Figura 13: Preguntas asociadas a las herramientas de gestion

5.1.5. Gestion con abastecimiento

Esta seccion busca determinar si el administrador de contrato ha materializado algun
cambio del servicio estructural, requiriendo los servicios de abastecimiento para hacer
modificaciones de contrato, haciendo sinergias con contratos similares, haciendo
licitaciones antes del término del monto o plazo, etc.

Las preguntas se presentan en la siguiente figura.

Preguntas Respuestas | Comentarios |Observaciones
Para lograr beneficios econémicos en el transcurso del contrato: (si/no)
Han licitado antes del término del plazo? (si/no)
Han negociado alguna modificacidn de contrato antes del término del plazo? (si/no)
Han disminuido Q para disminuir costo? (si/no)
Han disminuido P para disminuir costo? (si/no)
Han disminuido contratos relacionados? (si/no)
Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad, etc) (si/no)

Figura 14: Preguntas asociadas a la gestion con abastecimiento

5.1.6. Medicién del servicio

La medicion del servicio permite conocer la precision que tiene el administrador para
determinar la calidad de su negocio, ya sea en calidad u oportunidad. Ademas levanta
informacion relevante sobre los stakeholders y la comunicacién con los clientes

principales del negocio.

Las preguntas se presentan en la siguiente figura.
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Preguntas Respuestas | Comentarios |Observaciones
Para lograr beneficios econémicos en el transcurso del contrato: (si/no)
Codelco mide la satisfaccion del cliente? (si/no)
Existe otra unidad en la Division que podria administrar el servicio de igual o mejor forma? |(si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco (si/no)
Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad y cantidad?? (si/no)
Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones actuales? (si/no)
Se reunien con los clientes para determinar mejoras? (si/no)
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? (si/no)

Figura 15: Preguntas asociadas a la medicion del servicio

En conclusion, la encuesta permite hacer un levantamiento sencillo y efectivo de los
servicios operacionales requeridos para dar adecuado soporte a las actividades
principales del proceso minero. Sus diferentes secciones permiten identificar a las
personas responsables de su administracién y cuantificar su relevancia econémica en
monto y plazo. Con respecto al uso de la herramienta, permite conseguir los objetivos
determinados en un inicio, identificando las principales herramientas de gestién para
reducir los costos (gestion de activos, incorporacion y cobro de multas, LEAN, mesas de
ayuda, autoservicio, etc).

La encuesta también permite una tabulacidbn amigable de la informacion, aspecto
fundamental para hacer una extrapolacion al resto de los negocios de la Gerencia de
Servicio. Este objetivo también se planted al inicio y no podria haberse llevado a cabo
con una herramienta que no permitiera la comparacién directa de datos, como por
ejemplo entrevistas o autoevaluaciones guiadas por correo.

Lo anterior, en complemento con la entrevista a los administradores y la validacion de
informacion en el sistema contable SAP, permiti6 establecer la informacién necesaria
para determinar las principales practicas y estrategias de reduccion de costo.

Como debilidades de esta metodologia, se evidencia que no permite conocer detalles
de los negocios, debido a que es bastante estructurada la informaciéon que se maneja,
por otro lado, como la seleccidon es un subconjunto bastante pequefio del total de los
contratos, es dificil sacar conclusiones agregadas si no se conoce el funcionamiento
general de la Divisidén. Este aspecto, llevado a la realidad de otras mineras, podria ser
un impedimento para hacer comparaciones.
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6. RESULTADOS

En esta seccidon se presentan los principales resultados de la encuesta, se inicia con
resultados descriptivos y finalmente se proporciona informacién de las entrevistas.

Al analizar los negocios segun su monto, de inmediato resalta la electricidad como el
negocio de mayor relevancia, lo que se explica principalmente por la Gerencia de
Plantas, que representa el 61,4% del consumo divisional segun datos proporcionados
por la Superintendencia de Energia de la Division. Es relevante tomar en cuenta que el
administrador en este caso no regula el consumo, por el contrario, se encarga de
facilitar el uso de la electricidad y son los procesos productivos los que demandan el
suministro, del mismo modo, una eventual reduccion de consumo mediante eficiencia
energeética en general puede ser liderado por cualquier persona de la Division, pero el
impacto significativo se realizard cuando los procesos adopten las medidas eficientes.

El negocio del combustible, aunque es un contrato millonario e importante para la
Divisidbn, no representa un monto sobresaliente cuando se compara con otras
compafiias mineras y divisiones, debido a que Division El Teniente procesa la mayoria
de su mineral desde una mina subterrdnea y solo tiene una pequefia proporcion de su
produccion proveniente de la mina Rajo Sur (método de explotacion intensivo en
combustible).

El hormigbn es otro negocio relevante en la Division, al igual que en el caso del
combustible, tiene una proporcion de ventas a contratistas relevantes, explicando la
mayoria de los ingresos de la empresa contratista. La mayoria de los m3 de hormigon
suministrado son producidos y suministrados en la mina subterranea, lo que explica su
particular relevancia en comparacion con otras companiias.

Con respecto al transporte de personal, la tarea principal es transportar a los
trabajadores desde algun punto cercano a sus casas hasta la faena (y viceversa). El
transporte se hace en diferentes modalidades (Buses, taxibuses, autos), sin embargo, el
principal negocio y lo que explica la mayor parte del estado de pago (EDP) es el
transporte en buses.

El negocio de equipos es el que tiene mayor cantidad de empresas proveedoras, su
modelo de negocio implica tener uno o dos contratos de equipos de uso permanente y
varios contratos pequefios con equipos spot, los que cubren la demanda variable de la
Division.

La alimentacion es un negocio que presenta un EDP particularmente bajo en
comparacion con la complejidad del servicio entregado, sin embargo, esto se debe a
gue Codelco paga una fraccion de los almuerzos del personal propio que efectivamente
asiste a comer a los casinos, mientras los contratistas financian directamente su
almuerzo con la empresa adjudicada.

Con respecto al cuarzo, el EDP de Codelco refleja el consumo total, debido a que los
contratistas no consumen este producto. El cliente Unico es la Fundicién y su costo se
explica casi en un 50% por el cuarzo y el otro 50% por el transporte. Mensualmente se
transportan aproximadamente de 7.500 toneladas.

24



El negocio del agua purificada no representa un EDP relevante en cuanto al monto, sin
embargo, su importancia para permitir el normal funcionamiento de la operacion, debido
a normativas de higiene y salud, hacen que sea relevante en el analisis. Su consumo
depende fuertemente de la cantidad de personal propio y contratista que se encuentre
trabajando en la Division y a la época del afio en que nos encontremos.

A continuacion se presenta un resumen de los EDP promedio por negocio.

EDP mensual promedio con Codelco (KUSS)
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Figura 16: Estados de pago mensual promedio por negocio

Al comparar los montos del contrato y los EDP promedios, se determina la duracion
estimada, lo que se puede comparar con el plazo del contrato (ver figura siguiente). Al
observar la tabla, se debiera tener una duracion estimada igual o superior al plazo del
contrato, sin embargo, se observa lo contrario en 2 contratos:

1. Transporte de personal: Se debe a un aumento de montos y plazos, el contrato
es relevante para la organizacion y esta diferencia se encuentra bien difundida.

2. Equipos: Se debe a la existencia de varios contratos y al uso intensivo de
equipos, por sobre lo planificado, debido a emergencias climaticas y a un
reconocimiento por parte de la organizacion a la buena gestion del area, debido a
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gue antiguamente cada area podia arrendar equipos y en general no se
mantenia un estandar, mientras que ahora se dejaron todos los equipos a cargo
de un area, lo que aumento la demanda de ella, pero se bajé la demanda total de
la Division El Teniente.

Negocio Duracion estimada (afios) Plazo del contrato
Hormigon 11,5 5,0
Combustible 8,7 5,0
Cuarzo 7,5 50
Agua Purificada 10,3 4,0
Alimentacion 45 3,0
Electricidad 26,9 25%*
Transporte de personal 8,6 16,0
Equipos 1,4 2,5

Figura 17: Tabla con duraciones estimadas y plazos por negocio

Con respecto a las estrategias de reduccion de costos, las preguntas mas relevantes
son las de la seccion de gestion, debido a que como se comento en el capitulo anterior
entregan explicitamente las herramientas utilizadas. Al hacer la comparacion entre los
distintos tipos de servicios se destaca una gran variabilidad entre ellos, lo que se
observa en la figura 18. En color rojo se destaca la ausencia significativa de gestion y
en verde la presencia. Tanto en las filas como en las columnas se incorporé un
totalizador.

Agua Transporte
Hormigoén | Combustible (Cuarzo|Purificada|Alimentacidn |Electricidad [de personal Equipos

Hace DDD? 1 1] 1 1 1 5]
Han cobrado multas? 1] 1 1] 1 1] 1 6)
Tienen LEAN? 1] 1
Tienen sistema de tickets? 1] 1
Han dejado algo autoservicio? 1] 1]
Gestionan las HH informadas en el E 200? 1 1 1 1 4

2 4 4 4 4

Figura 18: Tabla comparativa de las herramientas de gestion utilizadas por negocio
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Figura 19: Grafica comparativa de las herramientas de gestion utilizadas por negocio

Frente a la pregunta sobre el DDD (dialogo de desempefio), los negocios con mayor
dotacion y complejidad conductual efectivamente lo realizan, esta practica comenzoé
hace un par de afios en DET y actualmente se esta reforzando con la metodologia
LEAN.

En general los contratos que implican algun arriendo tienen montos asociados que son
bajos, sin embargo, hay estrategias de reduccién de costos interesantes en este ambito.
En agua purificada se elimind el arriendo con una negociacién reciente donde se
extendio el contrato, mientras que en electricidad hay oportunidades de ahorro
considerables en un BOT/Arriendo de infraestructura eléctrica, lo que no se ha
materializado por falta de flujo de caja, sin embargo, podria reevaluarse.

Con respecto a las multas, es interesante que todos los contratos que cuentan con ellas
como herramienta de gestién si las aplican, excepto el de caso del hormigon (donde
probablemente no se han cursado por ser un contrato nuevo).

Tal vez un aspecto de los mas relevantes es el relacionado con la productividad,
absolutamente ninguno de los negocios relevantes seleccionados modifica el EDP si se
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logran mayores niveles de productividad, o sea, si se desarrolla mas actividad con
menos personas. Esto es muy relevante, principalmente debido a que los esfuerzos de
DET en los dltimos 2 afios apuntan fuertemente a mejorar la productividad, pero como
se observa, no necesariamente hay costos directamente relacionados (sin duda que
hay costos indirectos).

Otro aspecto relevante en la reduccion de costos es la disminucion del inventario, de
esa forma se minimizan algunos costos financieros. 2 de los 8 negocios (25%) si han
realizado gestiones de ese tipo.

De los 8 negocios, se observa la aplicacién del modelo LEAN sélo en 2 de casos (25%),
lo que implica un bajo nivel de adopcion de la metodologia, sobre todo si se trata de uno
de los pilares estratégicos de la compafiia.

Otro esfuerzo divisional importante fue el desarrollar una mesa de atencion que
generaba tickets de atencion de clientes, con esto se esperaba medir el nivel de servicio
y que la mayor cantidad de contratos se sumaran a la iniciativa, sin embargo, con el
tiempo comenzo a despoblarse el sistema. De los negocios seleccionados sélo el 25%
utilizan el sistema hoy en dia, el agua purificada y los equipos. El primero de ellos
utilizaba los tickets para asignar dispensadores nuevos a los clientes, sin embargo, con
la extension de contratos se determiné que no se entregarian mas dispensadores de los
actuales y a cambio se dejé de pagar por el arriendo de esos equipos, mientras que el
segundo utiliza el sistema de tickets sélo como forma de controlar la asignacion de los
equipos.

Con respecto al aumento de productividad y los esfuerzos sobre esta variable, en
general los contratos de servicio si han realizado esfuerzos importantes, mientras que
los de suministro no, debido principalmente a que su estadia en DET es baja y sus
dotaciones ya estan muy acotadas. Para cuantificar la importancia de los contratos de
servicio en esta materia, se considera que mas del 90% de la dotacibn expuesta a
riesgos, es decir, en area alta, se explica por contratos de servicio que si gestionaron la
productividad.

En cuanto a las preguntas relacionadas con las iniciativas de reformulacion de
negociacion y apoyo de abastecimiento, se observé principalmente una presencia alta
en el negocio de equipos, mientras que los otros negocios apuntaban principalmente a
mejoras obtenidas durante una licitacion puntual y dilatada en el tiempo, lo que se
observa principalmente en las preguntas asociadas a disminuciones de precio (P) y
disminucion de contratos relacionados, lo que se observa en la siguiente figura.

Transporte
de personal Equipos

Han licitado antes del término del plazo?
Han negociado alguna modificacion de contrato antes del
término del plazo?

Han disminuido Q para disminuir costo?

Han disminuido P para disminuir costo?

Han disminuido contratos relacionados?
Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad,
etc)

Figura 20: Tabla comparativa de las herramientas de abastecimiento utilizadas por negocios
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Figura 21: Grafica comparativa de las herramientas de abastecimiento utilizadas por negocios

Uno de las preguntas significativamente relevantes es la que consulta por los redisefios
de los servicios, en general si se ha realizado en los contratos mas relevantes, por lo
gue se observa un esfuerzo de la division y del contratista en buscar estrategias de
reduccion de costos que beneficien a ambos (sin modificar P). Esto se ha visto obligado
ademas por el bajo nivel de inversiones realizado en los Ultimos afios. Las empresas
que representan mas del 82% del personal contratista que trabaja en la Gerencia de
Servicios han pasado por un proceso formal de revision de oportunidades que
aumenten la productividad del contrato segun los informes consolidados de la Gerencia
de Servicio de 2015 y 2015.

En relacion a la medicion del servicio de cada uno de los negocios, se visualizan
oportunidades en agua purificada transporte de personal, ya que en ambos casos no es
necesario el servicio en todos los puntos y dimensiones actuales, sin embargo, una
barrera importante es la existencia de los dirigentes sindicales (DDSS) como
stakeholders del transporte de personal, lo que puede dificultar algunos cambios, tal
como se observa en la siguiente figura.
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Agua Transporte
Hormigoén | Combustible (Cuarzo|Purificada|Alimentacidn |Electricidad [de personal Equipos
Codelco mide la satisfaccion del cliente? 1 1 1 1
Existe otra unidad en la Division que podria administrar el
servicio de igual o mejor forma? 1 1
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista 1 1
Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco 1 1
Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad
y cantidad?? 1 1 1 1 1 1 1
Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones
actuales? 1 1 1 1 i i
Se reunien con los clientes para determinar mejoras? 1 1 1 1 1 1 1
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? 1 1 1 1 1 1 1
6] 5 6) 7| 4 4 4

Figura 22: Tabla comparativa de las herramientas de orientacién al cliente
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Figura 23: Grafica comparativa de las herramientas de orientacién al cliente

Dentro de los negocios que destacan por tener una medicion del servicio, se destaca el
de alimentacién, contrato que incluso incorpord la medicion del servicio por parte de los
clientes en su contrato, por lo que ya que tienen un proceso sistematico y ordenado
para realizar esta consulta. En general todos los negocios intentan medir la satisfaccion
del cliente de una u otra manera. El Unico contrato que se queda atras es el de agua
purificada, posiblemente por ser un contrato muy simple y de bajo monto, que entrega

un producto que se considera un commodity.
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Los resultados de la encuesta deben ser analizados en un contexto apropiado, es decir,
tomando en cuenta que todos estos servicios son proporcionados en una faena minera,
que fueron asignados luego de una competencia dura que se desarrolla en un proceso
de licitacidon, pero que luego de ser asignados funcionan como un monopolio regulado,
con clientes cautivos y que debe ser administrado muy de cerca por los administradores
de contrato. Esto es particularmente relevante, debido a que la metodologia utilizada no
permite determinar las causas de una baja o alta utilizacion de las distintas
herramientas utilizadas. Es posible que un contrato se maneje de buena manera pero
en algunas dimensiones no sea comparativamente intensiva, por otro lado, es posible
gue un contrato aparezca liderando el ranking de gestion, pero podria ser que se tratara
de un contrato que histéricamente se manejo mal y que producto de lo anterior ahora se
ha intervenido considerablemente.

A pesar de que una interpretacion directa sobre la cantidad de herramientas de gestion
puede no ser adecuada, de manera agregada, la cantidad de estrategias de gestion
utilizadas para disminuir los costos es liderada por el negocio de los equipos,
alimentacion, combustible y transporte de personal. Los contratos de hormigon, cuarzo
y electricidad presentan un nivel medio de utilizacion de herramientas y finalmente el
agua purificada presenta un bajo nivel de herramientas aplicadas, lo que se observa en
la figura siguiente.
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Figura 24: Grafica comparativa de las herramientas de orientacioén al cliente
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En conclusion, se presentan resultados coherentes con la teoria, donde los contratos
mas relevantes econdémicamente son los que acaparan la mayor cantidad de esfuerzo
en materia de gestion.

Con respecto a las formas de reduccion de costo, se observa gran diversidad, o que
puede deberse a la gran cantidad de administradores diferentes y los diferentes
enfoques que cada uno le da a los contratos.

Como una mirada general, es llamativo que no exista un contrato que lidere de manera
consistente las diferentes formas de reduccion de costos, en otras palabras, se observa
que los contratos se gestionan utilizando alguna de las formas de gestion y no utilizando
todas y cada una de ellas. Este resultado tiene sentido con lo esperado inicialmente,
debido a que la naturaleza de los contratos es diferente, por lo que no existe una receta
gue pueda aplicarse a todos por igual.

Finalmente, utilizando la encuesta y la tabulacion de los resultados, se identifican las
estrategias de gestion utilizadas para reducir costos de los contratos de servicios y
suministros mas relevantes. Los contratos que mas utilizan herramientas de gestion
para reducir costos son: combustibles liquidos, alimentacion, transporte de personal y
equipos, mientras que el contrato que mas utiliza herramientas de abastecimiento fue
equipos y el contrato mas orientado al cliente es el de alimentacién.
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7. EXTRAPOLACION DE RESULTADOS AL RESTO DE LOS NEGOCIOS

Para extrapolar los resultados del levantamiento realizado a los 8 negocios al resto de
los negocios de la Gerencia de Servicios, se trabajé con la base de los pedidos de cada
contrato (actualizados a diciembre de 2016), los que son parte del plan contractual que
monitorea abastecimiento. Los pedidos son una buena aproximacién a los contratos,
debido a que por lo general un contrato tiene un pedido (en mas del 90%), sin embargo,
es posible que un contrato tenga mas de un pedido, tal como un negocio puede tener
mas de un contrato. En adelante se mencionara un contrato y un pedido como

sinénimos.

»
Contrato

e Contrato

Esqueméaticamente:

Figura 25: Composicién esquematica de un negocio

La estadistica descriptiva del universo de contratos es la siguiente:

item Estadistica Descriptiva
Cantidad de contratos 112

Plazo promedio 5,9 afos
Cantidad de problemas de monto v/s 32 (28,6%)
plazo

Contratos asignados directamente 5 (4,5%)
Monto anual de contratos asignados KUS$316
directamente

Contratos que gestionan la productividad | 57 (50,9%)
Contratos a los que se les ha aumentado | 31 (27,7%)
el monto significativamente (mas de 30%)
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Contratos a los que se les ha aumentado | 28 (25%)
el monto muy significativamente (méas de

40%)

Contratos para hacer pruebas 1 (0,9%)
Contratos con la comunidad 1(0,9%)
Contratos asignados en licitaciones 70 (62,5%)
privadas

Contratos asignados en licitaciones 27 (24,1%)
publicas

Contratos asignados a proveedores 6 (5,4%)
anicos

Porcentaje de los negocios seleccionados | 85%

del monto total de los negocios de la

GSYS (sacando productos comerciales)

Figura 26: Tabla con estadistica descriptiva del universo de contratos de la GSYS

Sin duda los contratos que mas se revisan y se gestionan son los que implican un
mayor monto en el estado de pago, incluso se observan 10 contratos que no cuentan
con un administrador formal debido a su bajo monto. Esta situacion es normal en
CODELCO, incluso los contratos de baja complejidad son administrados por alguna
persona de abastecimiento que puede llegar a administrar mas de 10 contratos, lo que
en la practica sélo puede ser aplicado en contratos que se gestionen muy poco, por lo
general contratos de suministro de productos sencillos.

En general las herramientas de abastecimiento analizadas son un fiel reflejo de la
situacion ampliada, debido a que muchas veces abastecimiento esta dedicado a
gestionar extensiones de monto y/o plazo, en vez de licitar contratos. Esto fue validado
con el Jefe del Departamento de Abastecimientos. Recientemente CODELCO ha
instruido para evitar las extensiones de contratos con el objetivo de generar
competencia en las asignaciones, sin embargo, aun es una condiciéon que se produce
habitualmente.

Con respecto a las herramientas del cliente, la base de datos no permite obtener
conclusiones de calidad, por lo que se converso con el encargado de administracion por
este factor, determinando que a su juicio los contratos no estdn orientados a una
satisfaccion del cliente y si estan orientados a minimizar costos.

Las herramientas de gestidn se pueden visualizar, en parte, en los esfuerzos reportados

para aumentar productividad durante el 2016, los reportes agregados se presentan a
continuacion.
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Dotacidn Propia GSYS

350

Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
ll Real | 312 | 309 | 308 | 285 | 286 | 290 | 291 | 293 | 293 | 294 | 294 | 295
==Ppto| 319 | 319 | 319 | 317 | 317 | 317 | 317 | 317 | 317 | 317 | 317 | 317

Figura 27: Dotacion propia de la Gerencia de Servicios

500 Dotacidn Terceros Operacion GSYS

1.850

1.800

1.750
1.700
1.650
1.600
1.550

1.500

Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic

Bl Real [1.699(1.777|1.796|1.760|1.789(1.795|1.746 (1.859|1.790|1.757 | 1.743 [ 1.712

= Meta | 1.758(1.726|1.756|1.801|1.816|1.796|1.793(1.792 | 1.807|1.706 | 1.694 | 1.692
Figura 28: Dotacion de tercero de la Gerencia de Servicios que trabajan en operacion

A pesar de no haber logrado el valor meta a diciembre por 20 personas, lo que
representa un 1% por sobre la meta, esto se debid a trabajos extraordinarios productos
de robo de conductores y transporte de productos comerciales.

Al analizar los negocios de cada superintendencia se observa lo siguiente:
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400
350
300
250
200
150
100
50
o
Mant. y Contral Carretera
M Transp Productos 63 89 84 77 74 82 72 85 87 92 66 58
W Arriendo Equipos 183 194 186 167 158 210 206 252 236 252 246 259
Figura 29: Dotacion por negocio de la transportes y vias
800
700
Nl Il Il Bl EL BN BN EE B - = m
500 . ——
400
300
prge—- TEEEE EEEE TN T -SS - == - _-—_—-—e_.e, .. s
o0 BB B B B B B
0
ene-16 feb-16 mar-16 abr-16 may-16 jun-16 jul-16 ago-16 sep-16 oct-16 nov-16 dic-16
M Proteccion Industrial 35 33 36 34 35 34 35 28 16 16 15 16
W M&R Sistemas Sanitarios 74 75 84 77 73 70 61 59 56 53 53 56
Habitabilidad 111 105 111 113 120 112 8 112 106 104 109 113
M Transp. Personal 270 268 257 269 265 267 268 271 270 254 249 247
Alimentacidn n 286 295 296 282 271 274 272 269 254 246 236
Figura 30: Dotacién por negocio de servicios a las personas
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500 e
- -
- e | -
00 e e T e e =
300 —
200
IS B B T . . S R e e S e
0
ene-16 | feb-16 | mar-16 | abr-16 | may-16 | jun-16 jul-16 ago-16 | sep-16 oct-16 | nov-16 dic-16
M Ing, Arquitectura, otros 27 22 27 27 30 30 28 32 26 25 28 30
M&R Industrial 27 26 36 67 59 36 37 37 37 37 39 33
Rises 49 53 49 47 46 48 52 71 (3 61 49 48
M M&R Civil, Mecanica, Const. Eléctrica 160 171 174 174 166 165 151 133 112 108 142 120
Aseo No Industrial 174 166 179 178 208 190 184 185 183 180 182 180

Figura 31: Dotacion por negocio de operaciones logisticas
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300

250 -

200

150

100

50

o

ene-16 feb-16 mar-16 abr-16 may-16 | jun-16 jul-16 ago-16 sep-16 oct-16 nov-16 dic-16
M&R SSEE, lineas, protecciones eléct. 31 38 42 39 35 34 35 65 77 90 84 86

B M&R Eléctrica BT 66 69 70 57 61 59 53 56 53 48 50 44

B Suministros 109 114 111 106 131 151 163 145 151 132 127 129

Figura 32: Dotacién por negocio de operaciones logisticas

Los principales negocios que disminuyeron su exposicion durante 2016 fueron:
Mantencion y reparacion eléctrica.

Mantencion y reparacion civil

Alimentacion.

Proteccion industrial.

Mantencion y reparacion de sistemas sanitarios.

Transporte de personal.

oOuhrONE

Los principales negocios que aumentaron su dotacién durante 2016 fueron:
1. Suministros.
2. Mantencion y reparacion de lineas eléctricas.
3. Arriendo de equipos.
4. Mantencién y control carretera.

Al hacer el analisis comparativo, basandose en los datos disponibles en los informes de
abastecimiento y reportes de productividad, se observa que las iniciativas de gestion
son masificadas (a todos los negocios relevantes) y difundidas a través de la mayoria
de los administradores de contratos, sin embargo, basado en los informes de afios
anteriores, las iniciativas se pierden fuertemente al poco tiempo de sus
implementaciones (no se mantienen en el tiempo por mas de un afio).

En general se observa que las deficiencias en la planificacion de los montos del
contrato y/o las actividades realizadas, tienen una importante repercusion en las tareas
de abastecimiento, los que si bien adjudican pocos contratos asignados a proveedores
anicos (5,4%) o directamente (4,5%), casi al 30% de los contratos se les ha aumentado
el monto o plazo del contrato, lo que podria reflejar una gestion deficiente.

En conclusion, se recomienda generar una planificacion centralizada de todos los
contratos GSYS, incluyendo los de bajo monto y los que no tengan una gran visibilidad,
debido a que los contratos que no forman parte de la estrategia son los que presentan
mayor cantidad de desviaciones.

Adicionalmente, se propone que los plazos de licitaciones sean consideradas desde el
inicio de los contratos, de tal manera de tener una alerta de las fechas relevantes para
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comenzar los procesos de licitaciéon, de lo contrario existe una mayor probabilidad de
incumplir los procedimientos recomendados, lo que genera extensiones de plazo o
monto.

La extrapolacion realizada tiene algunos puntos discutibles y alcances acotados. Si bien
los datos presentados estan bien justificados y coinciden con los resultados analizados
en la seccion anterior, se concluye que cada negocio es un caso particular, por lo que el
alcance de la extrapolacion parece ser correcto solo cuando se miran los datos
agregados. Por el contrario, no seria correcto juzgar un determinado contrato, para bien
o para mal, en base a una comparacion directa con los datos de la encuesta.
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8. RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

En esta seccion se incluyen todas las recomendaciones que resultan del analisis de los
datos presentados en las secciones anteriores.

Si bien la mayoria de los contratos tienen una buena planificacion financiera durante el
plazo del contrato, la recomendacion para los negocios que no cumplen con un plazo de
contrato superior al estimado entre el monto y el EDP promedio, en particular transporte
de personal y equipos, es difundir con el 4rea de abastecimiento la realidad de los
contratos, lo que segun la informacion recopilada ya fue realizado. Esta revision es de
rapida implementacion y ya fue extendida al resto de los contratos de la gerencia a
través de un informe de abastecimiento. El beneficio esperado de esta accion es alertar
a los especialistas de la empresa sobre la necesidad de revisar en detalle la estrategia
de licitacion o extension del contrato.

Para los contratos que no se han licitados recientemente (que fueron asignados hace 3
0 mas afios), la recomendacion es utilizar las herramientas que proporciona
abastecimiento para disminuir los costos, en particular privilegiar las licitaciones
publicas por sobre las adjudicaciones directas. Esta recomendacion se fundamenta al
ver que todos los servicios relevantes han bajado sus precios unitarios luego de la
dltima licitacién reciente, lo que sugiere que durante el periodo de altos precios las
utilidades de las empresas proveedoras de servicio aumentaron producto de la mayor
disposicion a pagar por parte de las compafias mineras. El beneficio adicional consiste
en fomentar la competencia en la industria y de esa manera bajar los costos.

Se recomienda que la organizacion invierta en un equipo supervisor de los
administradores de contratos o que los superintendentes asuman ese rol, debido a que
muchas iniciativas de gestion se pierden rapidamente. Prueba de lo anterior, es que en
algiin momento la mayoria de los negocios adopté al menos en alguna parte de su
gestion metodologia de excelencia operacional, gestion de multas, control de la
productividad o sistema de tickets (entre otras), sin embargo, son pocos los negocios
gue mantenian esas practicas. El beneficio esperado de esta iniciativa es tener en
cuenta las diferentes aristas de control, gestién y reduccion de costo que tienen los
contratos, lo que por lo visto ocurre frecuentemente.

Con respecto a la extrapolacion de estrategias de gestién de reduccion de costos en el
resto de los negocios de la gerencia, se observa que la estrategia principal para reducir
costos fue eliminar actividades de mantencién, debido a que todos los contratos
relacionados bajaron su dotacion. Solo hay 2 negocios relacionados a mantencion que
aumentaros su dotacion, mantencion de carretera y lineas de electricidad, sin embargo,
este aumento se debio a reparaciones mayores inesperadas (lluvia de abril mas grande
desde que hay registros histéricos y robo de conductores por parte de delincuentes
especializados en la zona). La recomendacion en este ambito es asegurar que las
actividades que no se ejecutaron fueron realmente prescindibles.

En general, se observa que los administradores no visualizan oportunidades de
administracidon en conjunto con otros contratos, lo que impide generar soluciones que
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representen maximos globales, por el contrario, lo que se observa son muchas
soluciones particulares que por lo general son correctas, pero al ver los contratos de
forma agregada no lo parecen. Se recomienda compartir beneficios y aprendizajes
tecnoldgicos, adoptando medidas de mayor impacto, lo que debiera repercutir en un
beneficio global de la compafiia, permitiendo por ejemplo el uso de un mismo activo por
2 contratos distintos.

En definitiva, se recomienda generar una planificacion centralizada de todos los
contratos GSYS, incluyendo los de bajo monto y los que no tengan una gran visibilidad,
debido a que los contratos que no forman parte de la estrategia son los que presentan
mayor cantidad de desviaciones.

Como buenas préacticas, se destaca la inclusiébn de tecnologia para mejorar la
productividad. En el caso del negocio de alimentacion se implementé el pago
automatico que descuenta el monto asociado al almuerzo en la planilla de pagos de los
trabajadores. También se destaca la capacidad de adaptarse a bajas demanadas. En el
caso del transporte de personal. El efecto contrario se gener6 en los contratos de
suministro, al disminuir el nivel de actividad muchos suministros bajaron sus ventas, sin
embargo, no todos pudieron reducir la dotacion asociada, por lo que bajaron su
productividad, como es el caso de Hormigdon y Combustibles liquidos.

Los contratos que mas utilizan herramientas de gestidbn para reducir costos son:
combustibles liquidos, alimentacion, transporte de personal y equipos, mientras que el
contrato que mas utiliza herramientas de abastecimiento fue equipos y el contrato mas
orientado al cliente es el de alimentacion.

En general se observa que las deficiencias en la planificacion de los montos del
contrato y/o las actividades realizadas, tienen una importante repercusion en las tareas
de abastecimiento, los que si bien adjudican pocos contratos a proveedores Unicos
(5,4%) o directamente (4,5%), casi al 30% de los contratos se les ha aumentado el
monto o plazo del contrato.

Como lineas de trabajo complementarios o futuros, seria muy util visualizar las
actividades de la gerencia de manera colectiva y colaborativa, por lo que se propone
estudiar la factibilidad de crear un modelo donde los contratos se administren de
manera comun, permitiendo buscar Optimos globales y no locales. El esquema
propuesto permitiria compartir activos entre los diferentes contratos, lo que disminuiria
las inversiones asociadas para cada uno y aumentaria la disponibilidad de equipos. La
investigacion propuesta ademas permitiria tener menos administradores para la
totalidad de los contratos y generaria una linea de sucesion relevante para la
continuidad en la administracion, la que podria abarcar mas de una Division.
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10.ANEXOS

ANEXO A: ENCUESTA DE NEGOCIO: AGUA PURIFICADA

Nombre Administrador DET

Cinthya Rodriguez Guzman

Teléfono Administrador DET 984193450
Negocio Suministro de Agua Purificada

Empresa Asignada MANANTIALS.A.

Empresa Anterior MANANTIALS.A.

Fecha Inicio Contrato 01-10-2013

Fecha Fin Contrato 04-11-2017

Monto Contrato (USD) 1.576.596,42

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 12.728,00|70180 litros
EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No se tiene informacion

EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No se tiene informacion 78040
Duracidn segun EP promedio (afios) 10,32236288

Hace DDD? No (si/no)
Responsable de los DDD

Tiene:

Arriendos Si

Multas No

Han cobrado multas? No (si/no)
Si se modifica la productividad del personal, cambia el EP?? No (si/no)
Tiene inventario costeado por Codelco? No (si/no)
Tienen LEAN? No (si/no)
Tienen sistema de tickets? Si (si/no)
Han dejado algo autoservicio? No (si/no)
Gestionan las HH informadas en el E 200? No (si/no)
Tienen beneficios econdmicos directos por gestion de personal? No (si/no)
Para lograr beneficios econdmicos en el transcurso del contrato:

Han licitado antes del término del plazo? No (si/no)
Han negociado alguna modificacién de contrato antes del término del plazo? |Si (si/no)
Han disminuido Q para disminuir costo? No (si/no)
Han disminuido P para disminuir costo? No (si/no)
Han disminuido contratos relacionados? No (si/no)
Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad, etc) No (si/no)
Han aumentado la productividad? No (si/no)
Han disminuido los productos? No (si/no)
Codelco mide la satisfaccion del cliente? No (si/no)
Existe otra unidad en la Divisidén que podria administrar el servicio de igual o me|Si (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco No (si/no)
Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad y cantidad?? No (si/no)
Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones actuales? No (si/no)
Se reunien con los clientes para determinar mejoras? No (si/no)
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? No (si/no)
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ANEXO B: ENCUESTA DE NEGOCIO: ALIMENTACION

Nombre Administrador DET

Emilio Ramirez

Teléfono Administrador DET

Negocio

Alimentacion DET (Codelco

y contratista)

Empresa Asignada Aramark
Empresa Anterior Aramark
Fecha Inicio Contrato 01-06-2016
Fecha Fin Contrato 30-05-2019
Monto Contrato (USD) 11.391.130
EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 208.955
EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 283.582

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas

No se maneja

EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas

No se maneja

Duracion seguin EP promedio (afios) 4,54

Hace DDD? Si (si/no)
Responsable de los DDD Emilio Ramirez

Tiene:

Arriendos No Comodato
Multas Si

Han cobrado multas? Si (si/no)
Si se modifica la productividad del personal, cambia el EP?? No (si/no)
Tiene inventario costeado por Codelco? No (si/no)
Tienen LEAN? No (si/no)
Tienen sistema de tickets? No (si/no)
Han dejado algo autoservicio? Si (si/no)
Gestionan las HH informadas en el E 200? Si (si/no)
Tienen beneficios econdmicos directos por gestién de personal? No (si/no)
Para lograr beneficios econdmicos en el transcurso del contrato:

Han licitado antes del término del plazo? No (si/no)
Han negociado alguna modificacidn de contrato antes del término del plazo? No (si/no)
Han disminuido Q para disminuir costo? Si (si/no)
Han disminuido P para disminuir costo? No (si/no)
Han disminuido contratos relacionados? No (si/no)
Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad, etc) Si (si/no)
Han aumentado la productividad? Si (si/no)
Han disminuido los productos? Si (si/no)
Codelco mide la satisfaccion del cliente? Si (si/no)
Existe otra unidad en la Divisidon que podria administrar el servicio de igual o me No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista Si (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco Si (si/no)
Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad y cantidad?? Si (si/no)
Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones actuales? Si (si/no)
Se reunen con los clientes para determinar mejoras? Si (si/no)
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? Si (si/no)
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ANEXO C: ENCUESTA DE NEGOCIO: COMBUSTIBLE

Nombre Administrador DET

Samuel Garcia Opazo

Teléfono Administrador DET

56966776976

Negocio

Suministro de Combustible

Empresa Asignada

CIA DE PETROLEOS DE CHILE COPECS.A

Empresa Anterior

TERPEL

Fecha Inicio Contrato 01-05-2015

Fecha Fin Contrato 30-04-2020

Monto Contrato (USD) 120.203.098,17|SAP

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 1.144.857,60 2385,12
EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 1.234.669,34 2426,63
EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No se cuenta con informacién 1169,17
EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No se cuenta con informacion 1162,52
Duracién segln EP promedio (afios) 8,749494127

Hace DDD? Si (si/no)
Responsable de los DDD Samuel Garcia Opazo

Tiene:

Arriendos No Comodato
Multas Si

Han cobrado multas? Si (si/no)

Si se modifica la productividad del personal, cambia el EP?? No (si/no)
Tiene inventario costeado por Codelco? Si (si/no)
Tienen LEAN? No (si/no)
Tienen sistema de tickets? No (si/no)

Han dejado algo autoservicio? Si (si/no)
Gestionan las HH informadas en el E 200? Si (si/no)
Tienen beneficios econdmicos directos por gestion de personal? No (si/no)

Para lograr beneficios econdmicos en el transcurso del contrato: (si/no)

Han licitado antes del término del plazo? No (si/no)

Han negociado alguna modificacidén de contrato antes del término del plazo?  |Si (si/no)

Han disminuido Q para disminuir costo? No (si/no)

Han disminuido P para disminuir costo? No (si/no)

Han disminuido contratos relacionados? No (si/no)

Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad, etc) Si (si/no)

Han aumentado la productividad? Si (si/no)

Han disminuido los productos? Si (si/no)
Codelco mide la satisfaccion del cliente? Si (si/no)
Existe otra unidad en la Divisidn que podria administrar el servicio de igual o me/No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco No (si/no)

Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad y cantidad?? Si (si/no)

Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones actuales? Si (si/no)

Se reunien con los clientes para determinar mejoras? Si (si/no)
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? Si (si/no)
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ANEXO D: ENCUESTA DE NEGOCIO: CUARZO

Nombre Administrador DET

Edwin Ledn Quezada

Teléfono Administrador DET

722294430

Negocio

Suministro de Cuarzo

Empresa Asignada

PROC. Y COMERC. DE MINER. Y GRANOS (MIGRIN)

Empresa Anterior TRAMINSA

Fecha Inicio Contrato 01-10-2013

Fecha Fin Contrato 30-09-2018

Monto Contrato (USD) 29.640.000,00

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 327.671,61| 9113,9
EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 237.140,62| 5304,5
EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas

EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas

Duracion segun EP promedio (afios) 7,538034803

Hace DDD? No (si/no)
Responsable de los DDD

Tiene:

Arriendos No

Multas Si

Han cobrado multas? Si (si/no)
Si se modifica la productividad del personal, cambia el EP?? No (si/no)
Tiene inventario costeado por Codelco? Si (si/no)
Tienen LEAN? No (si/no)
Tienen sistema de tickets? No (si/no)
Han dejado algo autoservicio? No (si/no)
Gestionan las HH informadas en el E 200? No (si/no)
Tienen beneficios econdmicos directos por gestidon de personal? No (si/no)
Para lograr beneficios econdmicos en el transcurso del contrato:

Han licitado antes del término del plazo? No (si/no)
Han negociado alguna modificacion de contrato antes del término del plazo?  |Si (si/no)
Han disminuido Q para disminuir costo? No (si/no)
Han disminuido P para disminuir costo? No (si/no)
Han disminuido contratos relacionados? No (si/no)
Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad, etc) No (si/no)
Han aumentado la productividad? No (si/no)
Han disminuido los productos? No (si/no)
Codelco mide la satisfaccion del cliente? Si (1..5)
Existe otra unidad en la Divisidén que podria administrar el servicio de igual o me|Si (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista No

Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco No (si/no)
Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad y cantidad?? Si (si/no)
Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones actuales? Si (si/no)
Se reunien con los clientes para determinar mejoras? Si (si/no)
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? Si (si/no)
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ANEXO E: ENCUESTA DE NEGOCIO: ELECTRICIDAD (COMPRA)

Nombre Administrador DET

Christian Gonzalez Carrillo

Teléfono Administrador DET 982498192
Negocio Suministro Energia Eléctrica

Empresa Asignada COLBUN +PHC

Empresa Anterior COLBUN + PHC

Fecha Inicio Contrato 01-03-2013

Fecha Fin Contrato 30-12-2030

Monto Contrato (USD) 5.027.363.522,21|C1+C2+BOT+PHC+Endesa
EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 15.569.565,68|C1+C2+BOT+PHC+Endesa
EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 26.688.820,38(CMg+BOT+PHC+Endesa
EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No aplica

EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No aplica

Duracion segln EP promedio (afios) 26,90806981

Hace DDD? No (si/no)
Responsable de los DDD

Tiene:

Arriendos Si (si/no)
Multas Si (si/no)
Han cobrado multas? Si (si/no)
Si se modifica la productividad del personal, cambia el EP?? No (si/no)
Tiene inventario costeado por Codelco? No (si/no)
Tienen LEAN? No (si/no)
Tienen sistema de tickets? No (si/no)
Han dejado algo autoservicio? No (si/no)
Gestionan las HH informadas en el E 200? No (si/no)
Tienen beneficios econémicos directos por gestion de personal? No (si/no)
Para lograr beneficios econdmicos en el transcurso del contrato:

Han licitado antes del término del plazo? No (si/no)
Han negociado alguna modificacion de contrato antes del término del plazo?  |Si (si/no)
Han disminuido Q para disminuir costo? Si (si/no)
Han disminuido P para disminuir costo? No (si/no)
Han disminuido contratos relacionados? Si (si/no)
Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad, etc) Si (si/no)
Han aumentado la productividad? No (si/no)
Han disminuido los productos? No (si/no)
Codelco mide la satisfaccion del cliente? No (si/no)
Existe otra unidad en la Division que podria administrar el servicio de igual o mg/No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco No (si/no)
Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad y cantidad?? Si (si/no)
Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones actuales? Si (si/no)
Se reunien con los clientes para determinar mejoras? Si (si/no)
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? Si (si/no)
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ANEXO F: ENCUESTA DE NEGOCIO: EQUIPOS.

Nombre Administrador DET

Antonio Romero Marquez

Teléfono Administrador DET

Negocio

Arriendo de Equipos

Empresa Asignada

BESALCO, CACCIUTTOLO, COLINA VERDE, TAMBO, LE

DUC, MADCO

Empresa Anterior

Fecha Inicio Contrato 22-06-2016

Fecha Fin Contrato 31-12-2018

Monto Contrato (USD) 45.470.519,36

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 2.772.500,41

EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No Aplica

EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No Aplica

Duracion segun EP promedio (afios) 1,36671213

Hace DDD? Si, solo con Nettle (si/no)
Responsable de los DDD Antonio Romero

Tiene:

Arriendos No

Multas Si

Han cobrado multas? Si (si/no)
Si se modifica la productividad del personal, cambia el EP?? No (si/no)
Tiene inventario costeado por Codelco? Si, en los permanantes (si/no)
Tienen LEAN? Si (si/no)
Tienen sistema de tickets? Si, para control (si/no)
Han dejado algo autoservicio? No. Solo el Rajo (si/no)
Gestionan las HH informadas en el E 200? No Aplica (si/no)
Tienen beneficios econémicos directos por gestion de personal? No (si/no)
Para lograr beneficios econémicos en el transcurso del contrato: (si/no)
Han licitado antes del término del plazo? Si (si/no)
Han negociado alguna modificacidn de contrato antes del término del plazo?  |Si (si/no)
Han disminuido Q para disminuir costo? Si (si/no)
Han disminuido P para disminuir costo? Si (si/no)
Han disminuido contratos relacionados? Si (si/no)
Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad, etc) Si (si/no)
Han aumentado la productividad? Si (si/no)
Han disminuido los productos? No (si/no)
Codelco mide la satisfaccion del cliente? No (si/no)
Existe otra unidad en la Division que podria administrar el servicio de igual o me/No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco No (si/no)
Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad y cantidad?? Si (si/no)
Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones actuales? Si (si/no)
Se reunien con los clientes para determinar mejoras? Si (si/no)
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? Si (si/no)
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ANEXO G: ENCUESTA DE NEGOCIO: HORMIGON Y SHOTCRETE

Nombre Administrador DET

Samuel Garcia Opazo

Teléfono Administrador DET

56966776976

Negocio

Suministro de Hormigén

Empresa Asignada

XTREME MINING LTDA.

Empresa Anterior

MELON HORMIGONES S.A.

Fecha Inicio Contrato 02-05-2016

Fecha Fin Contrato 01-05-2021

Monto Contrato (USD) 71.999.554,55

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 520.000,00

EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 603.200,00

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas 700000 4456,5
EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas 3221,5
Duracion segun EP promedio (afios) 11,53839015

Hace DDD? Si (si/no)
Responsable de los DDD Samuel Garcia Opazo

Tiene:

Arriendos No Comodato
Multas Si

Han cobrado multas? No (si/no)
Si se modifica la productividad del personal, cambia el EP?? No (si/no)
Tiene inventario costeado por Codelco? No (si/no)
Tienen LEAN? No (si/no)
Tienen sistema de tickets? No (si/no)
Han dejado algo autoservicio? No (si/no)
Gestionan las HH informadas en el E 200? Si (si/no)
Tienen beneficios econdmicos directos por gestidn de personal? No (si/no)
Para lograr beneficios econdmicos en el transcurso del contrato:

Han licitado antes del término del plazo? No (si/no)
Han negociado alguna modificacidn de contrato antes del término del plazo? No (si/no)
Han disminuido Q para disminuir costo? No (si/no)
Han disminuido P para disminuir costo? No (si/no)
Han disminuido contratos relacionados? No (si/no)
Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad, etc) Si (si/no)
Han aumentado la productividad? No (si/no)
Han disminuido los productos? No (si/no)
Codelco mide la satisfaccion del cliente? Si (si/no)
Existe otra unidad en la Divisién que podria administrar el servicio de igual o me| No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista Si (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco No (si/no)
Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad y cantidad?? Si (si/no)
Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones actuales? Si (si/no)
Se reunien con los clientes para determinar mejoras? Si (si/no)
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? Si (si/no)
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ANEXO H: ENCUESTA DE NEGOCIO: TRANSPORTE DE PERSONAL

Nombre Administrador DET

Carlos Carcamo Moya

Teléfono Administrador DET

Negocio

SERVICIO DE OPERACION Y MANTENCION DE EQUIPOS - ARRIENDO DE

Empresa Asignada

LINK SERVICE, S.A. - RENTA BUS

Empresa Anterior

PULLMAN CHILE

Fecha Inicio Contrato 01-03-2005

Fecha Fin Contrato 28-02-2021

Monto Contrato (USD) 299.253.714,00

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco 2.884.706,00(Desagregar p
EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Codelco

EDP Actual Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No aplica

EDP Anterior Mensual Promedio (informar USD y Cantidad) con Contratistas No aplica

Duracion seguin EP promedio (afios) 8,64483573

Hace DDD? Si (si/no)
Responsable de los DDD AdC

Tiene:

Arriendos No

Multas Si (si/no)
Han cobrado multas? Si (si/no)
Si se modifica la productividad del personal, cambia el EP?? No (si/no)
Tiene inventario costeado por Codelco? No (si/no)
Tienen LEAN? Si (si/no)
Tienen sistema de tickets? No (si/no)
Han dejado algo autoservicio? No (si/no)
Gestionan las HH informadas en el E 200? Si (si/no)
Tienen beneficios econdmicos directos por gestion de personal? No (si/no)
Para lograr beneficios econémicos en el transcurso del contrato: (si/no)
Han licitado antes del término del plazo? No (si/no)
Han negociado alguna modificacidn de contrato antes del término del plazo?  [Si (si/no)
Han disminuido Q para disminuir costo? Si (si/no)
Han disminuido P para disminuir costo? No (si/no)
Han disminuido contratos relacionados? No (si/no)
Han redisefiado el servicio? (tecnologia, cambio de calidad, etc) Si (si/no)
Han aumentado la productividad? Si (si/no)
Han disminuido los productos? Si (si/no)
Codelco mide la satisfaccion del cliente? No (si/no)
Existe otra unidad en la Divisidén que podria administrar el servicio de igual o meg{No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Empresa Contratista No (si/no)
Tienen como stakeholders a los DDSS Codelco Si (si/no)
Se mide el cumplimiento del servicio en calidad, oportunidad y cantidad?? Si (si/no)
Es necesario el servicio en todos los puntos y dimenciones actuales? No (si/no)
Se reunien con los clientes para determinar mejoras? Si (si/no)
¢Cuéntan con reporte diario de nivel de actividad (Q)? Si (si/no)
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