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RESUMEN
HUB EN ASIA PARA CODELCO

Los principales desafios que la Industria Minera debe enfrentar estan relacionados con
la reduccién de costos y el aumento de productividad. Codelco debe analizar distintas
alternativas para mejorar su competitividad, y en este sentido, destaca el analizar el rol
que la Gerencia de Mercados Emergentes puede desarrollar en el logro de este objetivo.

Es por ello que el presente estudio desea explorar bajo qué condiciones es recomendable
expandir las funciones de la Oficina de Codelco en China, y verificar la potencialidad de
desarrollarla como un Hub en Asia tanto por la necesidad que tiene la empresa de reducir
costos de manera sustentable, como por el impacto que podria generar en su
productividad, logrando ser mas competitiva dentro de la industria.

En el desarrollo de este estudio se comenzod relevando los desafios de la industria,
revisando los antecedentes relacionados con las mejores practicas disponibles en el
mercado, y las experiencias de éxito aplicables, para continuar con una investigacion de
los requerimientos y consideraciones necesarias para el funcionamiento de la Oficina
como Hub. Luego, se analiz6 qué contribucién tangible podria realizarse desde China
considerando la perspectiva interna de Codelco y su logica de funcionamiento en areas
consideradas criticas. Adicionalmente, se realizaron conversaciones con personal clave
de Codelco, con el objetivo de determinar cualitativamente si las necesidades de la
empresa se ajustan a las propuestas, qué variables adicionales debian considerarse y
verificar si la vision ejecutiva se ajustaba a las recomendaciones que se desean plantear.

Los resultados muestran que existe un beneficio concreto en ir desarrollando el trabajo
para expandir las funciones actuales de la oficina en China, y la estrategia propuesta
considera incluir en la organizacion actual dos roles fundamentales para dar soporte a
los nuevos requerimientos y aumentar la visibilidad de la potencialidad del mercado
Asiatico. Este personal debe ser altamente calificado en materias técnicas, comerciales
y fundamentalmente con capacidad de influencia para romper barreras y paradigmas que
dejen atras politicas conservadoras. Un primer rol ubicado en Chile que contribuya a
incrementar la confianza de las operaciones hacia los proveedores asiaticos, que sea
capaz de liderar agendas concretas con las distintas areas y dé seguimiento a los
acuerdos, empujando asi el desarrollo de relaciones a largo plazo. Y un segundo rol,
ubicado en Shanghai cuya responsabilidad esté directamente relacionada con la
busqueda de innovacion, con el proceso de mejoras en productividad, seguridad y
tecnologia. Con esta estructura se espera que se apalanquen las acciones de gestiéon
necesarias para la implementacion del Hub en Asia.

Se espera que esta propuesta sirva para que Codelco considere la opcion de expandir
sus funciones y complementar el foco de la Gerencia de Mercados Emergentes, puesto
que las alternativas planteadas son factibles técnica y econdmicamente, lo que
significaria un valioso aporte para el desarrollo de la empresa e incluso contribuirian al
desarrollo de la industria minera chilena.

Se concluye que la nueva propuesta de valor y focos adicionales estarian alineados con
las necesidades de Codelco, principalmente en los puntos de colaborar en mejorar la
productividad y competitividad.
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1. INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES GENERALES

Codelco es una empresa del Estado de Chile. Lidera la produccién mundial de cobre e
impulsa el desarrollo del pais. [1] El giro principal es explorar, desarrollar y explotar
recursos mineros, procesarlos para producir cobre refinado y subproductos, y luego
comercializarlos a sus clientes en todo el mundo. [2] Dentro de las variables que
menciona el informe nacional Productividad en la Gran Mineria del Cobre, analiza la
insercion de los trabajadores del cobre en la organizacion de las empresas, y sus
condiciones laborales reflejados en aspectos de salud y seguridad; donde concluye que
el desafio de la industria es mejorar sus indicadores de seguridad al tiempo que elevar la
produccion y productividad. Indica que, comparado con la experiencia internacional en
Australia, Canada, Suecia y Estados Unidos, la industria chilena pareciera invertir
mayores recursos orientados a seguridad y en demostrar que se han realizado las
acciones preventivas y de cumplimiento de procedimientos y protocolos. Es asi, por
ejemplo, que previo a realizar un mantenimiento en Chile, el tiempo invertido en llenar
formularios (o protocolos) puede tomar 40 minutos, y alcanzar mas de 60 minutos en
algunos casos, lo que no asegura necesariamente una ejecucion de tareas de manera
mas segura, pero si reduce el tiempo efectivo de trabajo y uso del equipamiento. La
misma accion en faenas internacionales toma entre 5y 15 minutos. [7]

Dentro de los principales desafios que la empresa Minera debe enfrentar, se encuentra
la reduccion de costos y aumento de productividad [3], por lo que se disefia la Agenda
2020, bajo el lema “La transformacion ocurre desde la accion”. Dicha accion se focaliza
en ocho ejes estratégicos, siendo sus objetivos principales a cinco afios, entre 2015 y
2020: elevar en un 20% la productividad, reducir los costos en US$ 2.000 millones y
posicionar a la empresa dentro del primer cuartil de costos de la industria.

Las definiciones de la Agenda 2020 surgieron de las directrices de reduccién de costos
emanadas desde el Corporativo, de los requerimientos estratégicos de las Divisiones, y
del andlisis de los proyectos en ejecucion en Codelco. [4] El Eje N° 5 establece: Gestion
de Bienes Low Cost cuyo propdsito es: Incorporar de una manera efectiva a proveedores
mundiales, como parte de una estrategia comercial, que apunte a disminuir los costos de
los bienes de forma significativa sin pérdidas de calidad. Para lograr este objetivo, es que,
a través de la Gerencia de Mercados Emergentes con base en Shanghai, China, se
continua robusteciendo la oferta de productos disponibles desde el mercado Asia Pacifico,
generando asi nuevas opciones de compra de productos para Codelco en Chile.

Durante 2018 la cartera de proveedores asiaticos alcanzé a 339 empresas, lo que
significd introducir mayor competencia en los procesos de licitaciones de la Corporacion
en 60 categorias de productos. En funcion de ello, se gestionaron compras por mas de
US$ 250 millones, lo que significa un aumento de US$ 100 millones respecto al afio
anterior. Este desempefio ratifica el cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente.

En este sentido, se visualiza la oportunidad de seguir agregando valor y aportar en mayor
medida al cumplimiento de los resultados esperados de la Agenda 2020. Es asi, que se
desarrolla el tema: “Hub en Asia para Codelco”, que busca entregar un analisis



estratégico, técnico y econémico de como debiera seguir desarrollandose esta area,
planteando distintas alternativas complementarias a las funciones que hoy la oficina
realiza, profundizando en aquellos aspectos que aun se deben trabajar y proponiendo
mejoras en el soporte a areas claves. Finalmente se generan las recomendaciones
externas e internas que permitan potenciar la estrategia y sustentar en el largo plazo los
objetivos de la compafia. Para ello, se cuenta con el apoyo, conocimiento y los
lineamientos del Gerente del area de Mercados Emergentes.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General

Conocer bajo qué condiciones es recomendable desarrollar un Hub en Asia para Codelco
y proponer una definicion del alcance en el desarrollo de sus responsabilidades y
funciones con visién de largo plazo.

1.2.2 Objetivos Especificos

= |dentificar las variables claves para la toma de decision de la implementacion y
desarrollo de un Hub.

= |dentificar oportunidades de negocio que contribuyan al aumento de productividad,
disminucién de costos y/o de agregacion de valor en procesos claves en que el
desarrollo de un Hub en Asia podria contribuir.

» |dentificar las condiciones necesarias minimas que se deben cumplir para operar en
forma eficiente y minimizar riesgos en su operacion.

= Evaluar técnica y econOmicamente la situacion del mercado en Asia para la
realizacion de un aumento de alcance e incorporacién de nuevos servicios.

= Generar recomendaciones en los procesos internos y externos, barreras y
habilitadores en la implementacion y ejecucion que podrian afectar el desarrollo de
las nuevas funcionalidades.

» Analizar si es factible realizar sinergias con otras compafias mineras.

1.3 METODOLOGIA

La metodologia que se utilizara en este trabajo esta dividida en tres etapas:

Etapa 1: Levantamiento de Informacion, Fuentes Secundarias

» Recopilacion de Informacion existente en la evaluacion de la viabilidad de un Hub.
Revision de Casos de Exito/Fracaso

» Levantamiento de informacion acerca de procesos claves de innovacion, tecnologia,
logistica y apertura a mercados internacionales, entre otros de compafias mineras.

Etapa 2: Estudio de campo
= Levantamiento de Informacidn acerca de procesos actuales y datos de procesos
claves de Codelco en Divisiones, oficinas de Santiago y Shanghai.



Reuniones y conversaciones semi estructuradas a personas en cargos claves
Codelco para conocer formas de funcionamiento y potencialidades a cubrir por el
area.

Etapa 3: Andlisis de la Informacién

Con la informacion recopilada de la etapa 1, se identifican las variables relevantes en
la implementacion de un Hub.

Con la informacion recopilada de la etapa 2, se identifican las necesidades de Codelco
en donde un Hub en Asia podria contribuir a cumplir los desafios y objetivos
planteados.

Se evalla a la luz de las variables identificadas si existen las condiciones requeridas
para aplicar un nuevo modelo de servicios del Hub en Asia.

Caso de Estudio: Con la informacion disponible se evalla técnica y economicamente
un caso real para dimensionar impacto en la expansion de funciones del area.

Se concluye bajo qué condiciones es recomendable para Codelco desarrollar un Hub
en Asia.



2. MARCO CONCEPTUAL

Este capitulo tiene como objetivo entregar ciertas definiciones para un mejor
entendimiento, introducir en los conceptos principales y generar un marco de referencia
para una apropiada contextualizacion de la situacion.

2.1 DESAFIOS DE LA INDUSTRIA MINERIA

Aun cuando el potencial de Chile en produccién minera se ha mantenido intacto, las
condiciones que posibilitan el desarrollo de esta industria han cambiado. Los costos han
aumentado, la productividad ha disminuido y la sostenibilidad ambiental y social se ha
vuelto un imperativo para su desarrollo. Todos ellos constituyen desafios que la industria
debe enfrentar en el corto plazo si se desea asegurar la produccion actual y materializar
los proyectos futuros. [5]

Los costos de la industria minera representan un aspecto clave en periodos de precios
bajos, donde también se destaca la preocupacion de las compafias por aumentar
productividad. Durante el periodo 2005-2014 los costos de operacion aumentaron un 10%
en promedio por afio [6]. Aun cuando durante los Ultimos afios gran parte de las
compariias mineras han iniciado planes de reduccién de costos para revertir la situacion
descrita, la problematica sigue estando presente y constituye un desafio que las
compafiias mineras deben enfrentar en el corto plazo.

Con respecto a la caida de la productividad, ésta no solamente se explica por la
disminucién de las leyes de mineral y la calidad del recurso geoldgico, sino que también
se atribuye a aspectos relacionados con la gestion empresarial, uso tecnoldgico y
diferenciacion de los recursos humanos [25]. Aun cuando la tendencia a la baja de la
productividad laboral ha comenzado a revertirse a partir del afio 2014, éste sigue siendo
un desafio pendiente que la industria debe abordar de cara al mediano y largo plazo.
Adicionalmente, en un escenario de aumento de costos de produccion, la productividad
se ha vuelto un tema central para la sustentabilidad de la industria en el corto, mediano
y largo plazo [5]. Adicionalmente el informe plantea la necesidad de desarrollar empresas
proveedoras de clase mundial para lograr la mineria del futuro, vision al 2035. Esto
equivale a empresas que pueden competir en términos de eficiencia y calidad en
cualquier parte del mundo. Como criterio para operacionalizar el estandar anterior se ha
considerado como empresa de clase mundial a todos aquellos proveedores que hayan
exportados bienes y/o servicios por mas de un millon de ddélares consecutivamente
durante los Ultimos tres afios observados. El nivel de desarrollo de capacidades
tecnoldgicas en proveedores locales es bajo si se compara con paises como Australia,
de donde proviene, por ejemplo, el 60% de la oferta de TICS especializadas en mineria
[26].Sin embargo, el documento “La Mineria como plataforma para el desarrollo: Hacia
una relacion integral y sustentable de la industria minera en Chile”, realizado por Centro
de Estudios del Cobre y la Mineria, plantea que, a pesar de las dificultades que representa
el desarrollo en base a recursos naturales, existen experiencias de paises que han tenido
la capacidad para desarrollar potentes e innovadoras industrias de bienes y servicios
ligados a un recurso natural, y que, aunque el tipo de relaciones e interacciones
requeridas para lograr el impacto significativo no han sido provistas por el mercado [26],



por el contrario, se requiere de una articulacion del ecosistema complejo donde converjan
actores de distinto tipo, y se desarrollen una serie de actividades y productos. Esto se
hace necesario, ya que la demanda por nuevas tecnologias y conocimientos ha
aumentado y lo seguira haciendo a futuro [27].

Dentro de los diversos estudios que existen y que abordan los desafios claves para la
productividad que el sector enfrenta, las iniciativas principales que se estan desarrollando
para superarlos, y las mejores practicas para gestionar estas iniciativas, destaca
‘Productivity in mining, a case for broad transformation’ [6] donde se releva a la
integracion como desafio clave, y que se requiere de un enfoque que rompa los silos y
adopte una vision integral de todos los procesos. También destaca el gran impacto que
la innovacién puede tener sobre la productividad.

El informe de Productividad en la Gran Mineria del Cobre realizado por la Comision de
Productividad realiza un analisis comparativo detallado (benchmarking) entre 12 faenas
de la Gran Mineria chilena (75% de la produccion nacional) y con 7 faenas internacionales
especialmente seleccionadas por ser de mejor practica internacional donde destaca entre
sus hallazgos y recomendaciones que, parte importante del éxito de la industria depende
de la productividad y competitividad de los proveedores [7]; Donde la parte significativa y
el grueso de las ganancias en productividad de corto plazo dependeran de factores
gestionables por las propias empresas mineras. Sin embargo, parte importante
dependera de una mejor politica y regulacion publica, asi como de factores dependientes
de las relaciones de las empresas entre si 0 de las empresas con sus proveedores y
contratistas.

En este sentido, también destacan las apreciaciones que entrega el Presidente Ejecutivo
del Consejo Minero quién indica que dentro de las principales brechas de Productividad
se encuentran la tecnologia e Innovacion, especialmente en lo relacionado al acceso y la
adopcion tecnolégica [3].

Finalmente, otro gran desafio de la industria a destacar es conocido como Mineria 4.0 o
Mineria Inteligente, referido a cambios y transformaciones que las empresas mineras
deben realizar, tomando como principal foco a la innovacién para su completo
crecimiento. Deloitte, en su informe Intelligent Mining: Delivering Real Value [8], sefala
que, con la actual disminucién de costos de la tecnologia digital y con las soluciones
digitales que se estan probando y que ya han sido probadas, hacen de este momento el
ideal para explorar la mineria inteligente, pero que existen barreras culturales,
compromiso de lideres y trabajadores, y falta de modelos de gobierno que permitan
avanzar en esta direccion.

La jError! No se encuentra el origen de la referencia. muestra una compilacion de los
principales desafios priorizados de menor a mayor criticidad de la Industria Minera Global,
rescatados de estudios tales como: ‘Desde el cobre a la innovacién, Roadmap
Tecnologico 2015-2035° de Fundacion Chile, ‘Productivity in mining, a case for broad
transformation’ de Ernest&Young y el estudio de ‘Productividad en la Gran Mineria del
Cobre’ que realizé la Comision Nacional de Productividad.
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Figura 1. Principales Desafios Industria Minera Global
Fuente: Elaboracién Propia, en base a compilacién de estudios.

2.2 CODELCO

En Codelco se distinguen cinco principales desafios que inciden en la producciéon minera.
El primer desafio comprende los aspectos operacionales, dentro de los cuales se
destacan los minerales de menores leyes, los yacimientos mas profundos y el mayor
contenido de impurezas. El segundo desafio para el desarrollo minero es la
compatibilidad con el medio ambiente. Las restricciones de los recursos criticos
conforman la tercera condicion compleja de la produccién. El agua, la energia y las
personas calificadas tendran un impacto enorme en la produccién minera en Chile. El
cuarto componente corresponde a los aspectos relativos a la inversion. Finalmente, el
ultimo desafio identificado es la complejidad del mercado, especialmente asociada a la
incertidumbre de precios. [3]

Todos estos desafios son parte de una gran ecuaciébn compleja, en la que existe
participacion de estos elementos. Estas limitantes deben ser enfrentadas en bloques, con
distintas herramientas de gestion, como productividad, la excelencia operacional, junto
con la responsabilidad y prudencia del manejo financiero. [3] Es asi como en el afio 2015
nace la Agenda 2020 que busca cambiar una tendencia desde un enfoque
transformacional focalizado en resultados estructurales y de largo plazo. [3]. El lema “La
transformacién ocurre desde la accidén”, siendo sus objetivos principales a cinco afios,
entre 2015 y 2020: elevar en un 20% la productividad, reducir los costos en US$ 2.000
millones y posicionar a la empresa dentro del primer cuartil de costos de la industria
reflejados a continuacion en la jError! No se encuentra el origen de la referencia..



Figura 2. Pilares y Metas de la Agenda 2020
Fuente: Estudio de Casos Agenda 2020 - Symnetics.

La Agenda considera un proceso sistematico e integral, para sostener e introducir
mejoras que permitan cumplir con las metas establecidas focalizada en ocho ejes
estratégicos, que componen la Agenda e impactan la productividad y los costos en
diversos ambitos de accidn y que pueden observarse en la Figura 3.
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Figura 3. Ejes de la Agenda 2020
Fuente: Estudio de Casos Agenda 2020 - Symnetics.

Las definiciones de la Agenda 2020 surgieron de las directrices de reduccion de costos
emanadas desde el Corporativo, de los requerimientos estratégicos de las Divisiones, y
del andlisis de los proyectos en ejecucion en Codelco. [4] La definicibn de cada uno de

los ejes se observa a continuacion:

= N°1: Excelencia Operacional: Implementar herramientas y metodologias que
permitan gestionar los procesos criticos del negocio y obtener el mayor
rendimiento y niveles de mantencién de nuestros equipos e instalaciones.

» N°2: Sinergias y Buenas Practicas: Contar con mecanismos internos que
estimulen y faciliten las mejoras en el negocio, a través del aprendizaje sobre los
procesos, sistemas y elementos de gestion divisional.

= N°3: Mantenimiento Proactivo: Desarrollar un mantenimiento en CODELCO que
sea referente en la industria, capaz de empujar los niveles de produccion de cobre
comprometidos a través de una éptima gestion de ciclo de vida de los activos.



= N°4: Servicios de Terceros de Alta Competitividad: Garantizar el cumplimiento del
nivel de desempefio comprometido en cada uno de los contratos con servicios de
terceros, tanto en términos del servicio en si como en su impacto en el negocio.

» N°5: Gestion De Bienes Low Cost: Incorporar de una manera efectiva a
proveedores mundiales, como partes de una estrategia comercial que apunte a
disminuir los costos de los bienes de forma significativa sin pérdidas de calidad.

» N°6: Gestion de Activos: Contar con una cartera de inversion focalizada, que
busque mantener/aumentar la produccion o disminuir los costos en las divisiones,
con una mirada global e integrada de los activos.

= N°7: Innovacion y Tecnologia Aplicada: Promover el cambio en las préacticas de
gestidon e innovacién aplicada, como también en el uso intensivo del conocimiento
y de las actuales tecnologias con foco en el aumento del grado de predictibilidad
en la operacion de los procesos mineros.

» Eje N°8: Capital De Trabajo: Mejorar la gestion de capital de trabajo, para hacer
uso eficiente de los materiales disponibles.

Es importante destacar, que para lograr el objetivo del Eje N°5, el rol que juega la
Gerencia de Mercados Emergentes con base en Shanghai, China es fundamental, y es
a través de esa area que se continta robusteciendo la oferta de productos disponibles
desde el mercado Asia Pacifico, generando asi nuevas opciones de compra de productos
para Codelco en Chile.

Para explicar cudl es el rol, como funciona y como se relaciona esta area con otras dentro
de la organizacion es necesario entender las dependencias, estructuras y organigrama
de Codelco reflejadas en la Figura 4.
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Figura 4. Organigrama Matricial
Fuente: Memoria de Codelco 2019.




El principal desafio de Codelco planteado por el nuevo Presidente Ejecutivo al asumir su
cargo [28], es mejorar la productividad de Codelco, por lo que entregara una agenda
enfocada en materializar esta estrategia.

2.3 GERENCIA DE MERCADOS EMERGENTES

La Gerencia de Mercados Emergentes depende funcionalmente de la Vicepresidencia de
Productividad y Costos (VPPC), y en forma matricial en lo administrativo en Shanghai de
la Vicepresidencia de Comercializacion. Adicionalmente, como parte de su rol esta
estrechamente ligada a la Gerencia de Abastecimiento, que también depende de la
VPPC.

La Propuesta de Valor de esta &rea considera generar ahorros a la Corporacion, a través
de la adquisicion de bienes “low cost”, obtener flexibilidad comercial de los proveedores
asiéticos, preparar la compafiia a las condiciones futuras del mercado y generar un
portafolio de proveedores asiaticos certificados, capaces de cumplir con estandares de
calidad.

En la Figura 5 puede observarse como las metas han ido evolucionando en el transcurso
del tiempo, donde se destaca el Total Meta que corresponde al valor total de las compras
en Millones de Doélares realizadas por la oficina en China, como también el Total Meta
Real donde se incluye el ahorro generado para la Corporacion, es decir la comparacion
con el gasto presupuestado en ese item comprado.

Gerencia de

Abastecimiento 134 157 230 280
Vicepresidencia 36 93 170 220
de Proyectos

TOTAL META 170 250 400 00
en MUSD

TOTAL META

REAL en MUSD 140 200 320 400

(incluye ahorro)

Figura 5. Metas (MUSD)
Fuente: Memoria de Codelco 2019

Estas metas se asocian tanto a la compafiia, como a la evaluacion de desempefio de las
personas involucradas en estos procesos, en Chile y China.

Actualmente, los desafios de la Gerencia de Mercados Emergentes estan asociados a

Metas de Certificacion de Proveedores, Certificacion de Productos y Apertura de Nuevos
Mercados, incluidos algunos desafios tecnolégicos como la diversificacion del cobre a un
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estado posterior (Valor agregado, como el copper foil, la electromovilidad en procesos
de transporte de personal, etc.); éstos son apalancados por diferentes micro-servicios,
entre los que destacan Apoyo a Proveedores en la comunicacién y guia en procesos de
licitaciones, como también informacion de condiciones de mercados. Para dar
cumplimiento a los objetivos planteados, es que se utilizan una serie de reportes de
monitoreo de avance de la internacionalizacion de Codelco, y que comunica las
principales brechas y objetivos alcanzados.

La estructura actual de la Gerencia de Mercados Emergentes en Shanghéi se visualiza
en la Figura 6, donde se puede observar que estd conformada por un esquema de
gestores de Negocios especializados en diferentes categorias, relacionandose asi
directamente con los requerimientos de la Gerencia de Abastecimiento en Chile.

INTERNATIONAL

PROCUMENT
MANAGER

INTERNATIONAL
PROCUMENT
DIRECTOR

TEAM ASSISTANT

CATEGORY LEADER CATEGORY LEADER CATEGORY LEADER CATEGORY LEADER CATEGORY LEADER
(Proveedores de cafierfas y (Proveedores y suministros P de i (P de equipos (Proveedores de plantas)
vaivulas) generales) transversales) mineros)

Figura 6. Organigrama Gerencia de Mercados
Fuente: Informe Modelo de Gestibn Compras Internacionales [9]

A su vez, la Gerencia de Abastecimiento se compone de las Direcciones de Gestion de
Negocios Estratégicos (GNE), Direccion Gestion de Negocios Transaccionales y
Direccion Excelencia Abastecimiento. Su misién es satisfacer requerimientos de bienes
y servicios para los procesos productivos, proyectos e inversiones de Codelco. Lo que
implica el desarrollo de procesos de adquisicion y contratacion, y el establecimiento de
relaciones de colaboracién con proveedores regidos por principios éticos. Uno de los
objetivos fundamentales es hacer un efectivo aporte a la competitividad de la
Corporacion. [19]

A continuacion, en la Figura 7, se muestra el actual organigrama de la Gerencia de
Abastecimiento de Casa Matriz de Codelco:
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Gerente de
Abastecimiento
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L L

rector d . }
Apm\?w C\L,\r‘-i,&m o A D"e”'c'?ep . Director de Excelencia Director de Abastecimiento Drector de Administrador de
r on provisionamiento Plantas - B sico A o
Materiales Fure Abastecimiento Estratégico Mina

Director de Logistica y
Bodegas

Figura 7. Organigrama Abastecimiento
Fuente: Codelco Intranet

Actualmente, las Interacciones comunicacionales que determinan el flujo de informacién
de las diferentes partes involucradas dentro del proceso de compras internacionales de
Codelco se ve en la Figura 8.

—

GPRO

GPRO

Figura 8. Interacciones
Fuente: Informe Modelo de Gestiébn Compras Internacionales 2018 [9]

GPRO

En este caso, las areas operacionales y la GPRO de cada una de las Divisiones canalizan
sus requerimientos a través de gestores de Negocios pertenecientes, ya sea a la
Direccion de Gestién de Negocios Estratégicos o a la Direccion Gestion de Negocios
Transaccionales de la Gerencia de Abastecimiento, la VP por su parte lo hace con la
Direccion de Servicios y Suministros a proyectos. Son los Gestores de Negocio quienes
se relacionan directamente con la Direccion de Negocios Internacionales.
Adicionalmente, Gestores y DNI comparten responsabilidad por la meta Corporativa de
compras de Bienes Low Cost. En el ultimo tiempo se ha identificado que, para las
oportunidades de nuevas tecnologias, la relacion debe ser directa con la Gerencia de
Innovacion y, para las de diversificar o agregar valor al cobre, directamente con
Vicepresidencia de Comercializacion.



2.4 POTENCIALIDADES DE UN HUB

Es importante entender que el alcance actual de la Oficina que posee Codelco en China,
tuvo que ver con dar soporte a los objetivos planteados por la compafia en la
incorporacion de una manera efectiva a proveedores mundiales, como parte de una
estrategia comercial. Sin embargo, este alcance inicial podria verse afectado por cambios
en estrategia, condiciones de mercado, crecimiento, consolidacion del area y/o ajustes
en los resultados obtenidos. Es asi que se hace necesario entender la potencialidad que
posee un Hub de Codelco en China. Para ello, se comienza entregando un marco de
referencia.

Si bien, el concepto de Hub no se encuentra en el diccionario de la Real Academia
Espafiola (RAE), el término es utilizado con frecuencia en distintos contextos.

En el ambito de la informética, se llama hub o concentrador a un dispositivo que se
emplea para concentrar el cableado de una red y ampliarla. En el ambito del transporte y
la logistica, por otro lado, se denomina hub a un centro de distribuciébn o conexién de
transito de mercancias o personas. Es el lugar donde se retnen las cargas de mercancias
con la finalidad de ser redistribuidas, funciona como centros de conexiones y logistica de
distribucion. En la aviacion, por ejemplo, un hub es un aeropuerto que una linea aérea
utiliza como punto de referencia donde pueden realizarse diversas conexiones aéreas
para llegar a multiples destinos. Un hub satelital, es una estacién que se emplea para
retransmitir servicios de datos, voz y television. Se trata de nodos que conectan satélites
con redes de comunicaciones terrestres. [10] Por dltimo, un hub de emprendimiento es
un espacio donde los emprendedores trabajan juntos, colaboran y forman una
comunidad.

En este caso, se utilizara la definicibn de Miquel Marti, consejero delegado de Barcelona
Tech City, quien afirma que, en algunos casos, “lo llaman ‘hub’ como lo podrian llamar
departamento”, que se trata de “espacios basados en ciudades donde se dinamizan
ecosistemas y se dota de voz a un conjunto de empresas”. [11] En opinién de Marti, esta
es una practica que esta “bastante de moda” y “el hecho de crear espacios te permite
abrir ventanas y hacer procesos de reflexidn distintos a los habituales”.

Desde Ryanair hasta Nestlé, un creciente nimero de compafias de caracter no
tecnoldgico han apostado por avanzar en su transformacion a través de la creacién de
hubs. En 2016, Nestlé instalé la sede mundial de su Global Digital Hub en Barcelona,
desde donde la empresa suiza dirige toda su estrategia digital a escala global. Luego, le
siguié Ryanair, que ha aterrizado en Madrid con su propio centro de innovacion Travel
Labs Spain. [11]

Desde un punto de vista organizativo, un Hub gestiona de forma dinamica los limites de
la organizacion conectando recursos que estan en su exterior con aquellos que estan en
su interior. La forma de medir su rendimiento econdémico debe relacionarse con el acceso
a nuevos mercados o realizar propuestas de valor distintas a los existentes y la creacion
de competencias internas. Por ello es tan relevante la funcion de "orquestacién" del Hub
mediante la interconexion de tecnologias, de capacidades, de unidades de negocio y
personas cuya conexion no existiera antes de la existencia del Hub. [12]
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Actualmente, existe una amplia diversidad de servicios que realizan los Hub, entre otros,
se pueden incluir:

Informacion de mercado

Soporte de certificacion

Andlisis detallado del mercado y del producto

Busqueda de aliados tecnolégicos

Busqueda de aliados comerciales.

Busqueda de distribuidores

Representantes locales y/o socios

Realizar desarrollos conjuntos de proyectos

Transferencia tecnologica y propiedad intelectual

Colaborar en investigacion con universidades, asociaciones y/o empresas.
Co-desarrollar y escalar tecnologia.

Apoyo para el establecimiento de canales de comunicacion

Desarrollo de canalizaciones de ventas

Consultoria individual

Coaching a empresas proveedoras

Evaluacion de alternativas logisticas, de ubicacion del sitio
Aseguramiento Calidad (QA): Asegura la calidad, el proceso o conjunto de
procesos utilizados para medir y asegurar la calidad de un producto, y el control
de calidad

Control de Calidad (QC): Proceso para garantizar que los productos y servicios
cumplan con las expectativas del consumidor.

Destaca el aporte de la inteligencia de mercado de suministro, y que es muy relevante
para los profesionales de compras. Es critica tanto para los riesgos involucrados en el
abastecimiento como para la creacion de valor. El andlisis o estudio de mercado es una
herramienta valiosa de planificacion para las organizaciones. Permite reunir datos sobre
muchos aspectos de la compafiia, entre los cuales figura la toma de decisiones de
compras.

Enfocado en la cadena de abastecimiento, el analisis de mercado permite comprender lo
siguiente:

Como funciona el mercado

La direccion en la que se dirige el mercado

La competitividad

Los proveedores claves dentro del mercado[13]
Nuevas alternativas tecnolégicas

En la encuesta realizada por la Unidad de Inteligencia perteneciente a “The Economist”
[29] donde fueron entrevistados mas de 150 ejecutivos de empresas globales y que se
les pregunta: ¢Cuales son los principales factores que su empresa considera cuando
invierte en un nuevo Hub para el desarrollo de sus mercados? Las principales respuestas
se muestran en la Figura 9:
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What are the main factors your firm considers when investing in a new hub
for your future growth markets?

A fast growing &
young consumer base
Presence of low-cost
labour

Presence of skilled
labour 3

High growth
potential

Natural resource
endowment

Competitor
activity

High standard of
infrastructure

Capital
availability

Other 7

0 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 9. Factores principales para invertir en un nuevo Hub
Fuente: Economist Intelligence Unit Report (2016), Where next? [29]

Destacan las respuestas asociadas tanto al potencial de crecimiento, como lo que se
refiere a los bajos costos de la mano de obra como también a su expertise.

Los beneficios que un Hub puede entregar son diversos, sin embargo, en su evaluacion
se deben considerar al menos las siguientes variables [16]:

» Factor Costo: El factor principal que influye en la decision es el costo. En particular

con los "bienes low cost", la reduccion de costos, especialmente los costos de
transporte, es un factor clave para el éxito del negocio. Con productos de bajo margen,
los costos son criticos para mantenerse rentable [30]. como también los impuestos
y/o politicas arancelarias. Es por eso que, es necesario realizar un andlisis de costos
totales para tomar la decision de la estrategia [32].
La lista de costos a tener en cuenta como parte del analisis esta dada por: costos de
transporte, costos de transporte de inventario, costos de pedidos, costos de
recepcion, costos de calidad, incluidas devoluciones, otros costos relacionados. Este
analisis de costo total es una forma de evaluar el "desempefio logistico". La logistica
representa un gasto importante para la empresa, en términos de costos o activos. [33]
Ademas, debe especificarse que, incluso en un contexto internacional, el cliente
quiere ser atendido como si los bienes fueran suministrados desde su propio pais.

= Factor Nivel de Servicio al cliente: Como se explico anteriormente, los costos no
pueden ser el Unico factor tomado en cuenta en la decisién. El grado de nivel de
servicio que la empresa desea proponer al cliente también presenta un alto peso. En
2000, una encuesta realizada por Jupiter Communication califico el servicio al cliente
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como critico en la satisfaccidon de compras para el 72% de los consumidores [30]. El
cliente no s6lo compra un articulo segun el precio, es por eso que la empresa necesita
proponer algo mas que un bajo costo, pero también confiabilidad del servicio y entrega
precisa [31]. El acuerdo de nivel de servicio se define segun los productos, las
caracteristicas de los clientes y la propuesta de competencia [32], los requisitos y las
necesidades de calidad de los clientes también deben tenerse en cuenta en la
definicion del nivel de servicio. Puede referirse a diferentes elementos. El servicio mas
obvio es la propuesta de un sistema de entrega confiable y rapido. Con respecto a la
confiabilidad, algunos argumentan que el cliente no puede hacer la diferencia entre
una empresa extranjera’y una empresa con sede en su propio pais. Se debe encontrar
una compensacion entre el servicio y los costos. Este criterio de entrega de productos
a tiempo, en su totalidad, con un alto estandar de calidad permite maximizar la
satisfaccion del cliente. Otro elemento de servicio considerado como critico por el 85%
de los consumidores es el proceso de devolucion. El tema proponer retornos es que
puede ser dificil de administrar y bastante costoso cuando no tiene presencia fisica
en el pais.

Existen estudios que también considera como relevante el Impacto de los factores de
costo / nivel de servicio en las ventas, sin embargo, esto no aplicaria al caso, dada las
diferentes cadenas logisticas de entrada y salida, a menos que se consideraran acuerdos
comerciales a nivel pais, por ejemplo.

Teniendo en consideracion que Codelco es una empresa estatal, Andersson y S-Latef
[13] en su tesis para master sobre Expansion Internacional de empresas estatales,
consideran que los factores claves estan asociados a:

= Aumento de utilidades: Los nuevos mercados ofrecen a las compafiias nuevas
oportunidades para incrementar las utilidades, las que pueden ser utiles si las
condiciones en el pais de origen han mermado las utilidades de la empresa.

» Explotar ventajas competitivas o0 mejorar la desventaja competitiva: Las empresas
pueden explotar ventajas tecnoldgicas y/o de informacién exclusiva en el proceso
de internacionalizacién. En el caso que la empresa contara con desventajas
competitivas, la expansion internacional permitiria a las compafias reducir la
brecha obteniendo mas recursos o capacidades, en vez de crear una ventaja
competitiva Unica.

= Cambios institucionales en la empresa.

En la decision de expandirse internacionalmente, o de reforzar la presencia internacional
es importante tener como consideracion, la estrategia internacional y el contexto de la
empresa, para decidir correctamente hacia donde moverse, cual es la estrategia de
entrada y cuales son las operaciones internacionales que alli se realizaran [17]. Para ello,
existe una serie de verificaciones que deben ser realizadas y que a continuacion se
describen segun el contexto del area:

= Alineamiento con los objetivos de la empresa: Es fundamental que los objetivos
estan alineados con la estrategia internacional, para poder fijar claramente las
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metas. Luego, se deben evaluar los recursos disponibles para ello, lo que
determinara aspectos claves a trabajar en un proceso estructurado.

Identifica la oportunidad: Proyectar las posibilidades de expansion que ofrecen los
distintos paises o regiones es clave para el desarrollo exitoso de un Hub. Para
evaluar estas oportunidades, se deben calcular los beneficios esperados del
proceso, como también considerar el nivel de complejidad que demandara
instalarse en los potenciales mercados. Adicionalmente, se deben examinar
posibles barreras linglisticas, diferencias culturales disponibilidad de métodos de
pago, legislacion vigente y estandares de la industria para el sector en cuestion.
Otro factor relevante que tener en consideracion es la deslocalizacién de las
cadenas de valor, originada por la desegregacion de los procesos productivos y la
explotacion a nivel mundial de las ventajas comparativas.

Conocer en detalle el nuevo mercado: Se debe analizar los factores que pueden
afectar el desempefio del negocio e identificar las areas donde es necesario
realizar adaptaciones. Es indispensable conocer en profundidad la forma de
realizar negocios del pais, cuales son los requerimientos legales para cumplir con
la normativa vigente, como funciona la industria financiera y las politicas de pago
a proveedores. Como también, conocer con mas detalle variables demograficas y
culturales.

En la misma linea, resulta critico tener claridad sobre la logistica, incluyendo
requerimientos de aduana, tiempos de despacho, servicios de envio disponibles,
opciones de almacenamiento, entre otros. Esta es informacién clave para
dimensionar los recursos requeridos.

Posicionarse frente a la competencia: En este caso, se considera identificar y
monitorear que estan realizando las comparfias mineras en el mercado objetivo,
considerando tanto empresas locales como internacionales, para entender cuél es
la brecha que queda por cubrir desde la propuesta de valor.

Estrategia de marketing: El enfoque hacia los clientes finales, desde la perspectiva
de area de Mercados Emergentes no corresponde a una funcion especifica dentro
del rol que se ejerce en la oficina de China; sin embargo, de este plan destaca el
trabajo que se realiza con los indicadores de resultados asociandolos a metas
claras y especificas.

Planificacion con vision global y enfoque local: Disefiar una estrategia que sea
adaptable a las particularidades de cada region, considerando las realidades
locales y a sus particularidades culturales, incluyendo aspectos como idioma,
lenguaje y tono. Pero que, al mismo tiempo, siempre se debe verificar que la
estrategia sea escalable [18],

CASO DE EXITO

Uno de los casos de éxito que se llevod a cabo durante el 2013 por BHP, fue la compra de
una pala china en Cerro Colorado al proveedor Chino Taiyuan Heavy Industries Co Ltd,
utilizando el area de Compras en China como Hub, siendo capaz de reunir a las areas de
Operacion, Mantencion, Supply de Cerro Colorado con la empresa proveedora China y
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lograr la primera transaccion comercial de un equipo minero entre ambos paises y
guebrando el paradigma negativo sobre la calidad de los proveedores.
Es necesario considerar que durante 20 afios existiéo un acuerdo (Royalty), entre P&H y
TZ-China (1980 a 2000), por la fabricacion de palas, componentes y equipos que se
comercializaban en el area Asiatica y parte del medio oriente [19].
Parte importante de este éxito, se bas6 en una adecuada identificacion y administracion
de riesgos, como también de la experiencia anterior de otras operaciones del grupo,
donde se considerd que las condiciones del éxito para hacer negocio con proveedores
chinos eran las siguientes [13]:
1. Elaborar un contrato muy detallado, que anticipa todas las posibles fallas
operacionales
2. ldentificar todas las fallas operacionales posibles a través de un proceso de
evaluacion de riesgos
Visitar la planta durante el proceso de seleccion
4. Contactar a otros proveedores occidentales para comprobar la calidad de sus
experiencias
5. Averiguar cudles son las oportunidades de ahorros. En el caso de que el trade-off
entre calidad y costo no sea aceptable, especificarselo claramente al proveedor
6. Comprar mas repuestos que lo usual para poder mitigar el riesgo asociado a la
distancia,
7. Negociar pagos progresivos para empujar el fabricante a cumplir con lo
comprometido. Implementar sistemas de KPIs
8. Contratar a un proveedor de control de calidad QA/QC para monitorear las etapas
de fabricacion
9. Exigir la entrega de manuales de construccion, operacion y mantencion de calidad
10.El buen entendimiento de las diferencias culturales es también esencial durante
una negociacion con proveedores asiaticos

w

Para poder asegurar las condiciones del éxito mencionadas, se requiere de trabajo en
equipo, direccion, alineamiento e involucramiento de varias areas. Los niveles de
coordinacion y de comunicaciones internas y externas también deben ser priorizados
para que existan los incentivos para comprar una segunda y tercera pala.

Para poder cumplir con las condiciones y mitigar los riesgos encontrados se realizaron
una serie de actividades: [13]:

* Viaje a China (Cumplimiento de las lecciones #3 y #10): Este viaje tuvo como
objetivo involucrar a todos los stakeholders, generar redes con proveedores
chinos, ademas de verificar capacidades técnicas.

= Evaluacion de riesgo: (Cumplimiento de la leccion #2): La identificacion de riegos
por parte de un equipo multidisciplinario. Los riesgos identificados estaban
relacionados a la generacion del acuerdo con el proveedor TZ.

o La no formalizacion del contrato con TZ

o La pala no cumple con los KPIs de operacion

o El no cumplimiento del servicio de armado y mantencién
o El contratista no cumple con los planes logisticos.
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Se verificaron los impactos, y es el mismo equipo el que da respuesta con la
creacion de controles mitigadores, con actividades claras, plazos y responsables.

= El contrato:

o Comodato con Opcién de Compra (Cumplimiento de las lecciones #1 y #5)
La mayor preocupacion tenia que ver con la disponibilidad de la pala china,
por lo que la realizacion del contrato debia contener todos los detalles. Se
logr6 que el proveedor flexibilizara significativamente sus condiciones
comerciales. Se acordaron condiciones y parametros de cumplimiento.

o KPIs de desempefio: (Cumplimiento de las lecciones #5 y #7). El contrato
define precisamente los mecanismos, métodos y factores que mediran el
desemperio técnico del proveedor considerando, unidad y frecuencia de
medicion del Indicador.

o Servicio de Armado y Mantencion sin costo durante un afio (Cumplimiento
de la leccion #9). Al ser Unica en Chile, se requiere de un periodo de tiempo
suficiente para que Cerro Colorado se familiarice con la tecnologia de la
pala y que TZ organice el abastecimiento sostenible de repuestos en Chile.
Adicionalmente, se deben entregar regularmente informes de desempefio y
copias digitales de manuales claves.

o Servicio de capacitacion: Se contempla entrenamiento y capacitacion
estandar para personal de Cerro Colorado.

o Mejoramiento continuo: Quedoé incluida la voluntad de las partes para
trabajar conjuntamente en el mejoramiento continuo de los Servicios o
Trabajos contratados.

o Almacenamiento en faena de los repuestos criticos: (Cumplimiento de la
leccién #6). Para garantizar la disponibilidad de la pala incluye el listado de
repuestos necesarios a la mantencion de la pala durante los cinco afios.
Los repuestos considerados para el primer afio deberan estar almacenados
en faena.

» Sostenibilidad de la relacién con el proveedor: Los distintos escenarios posibles
luego del periodo de prueba quedan definidos en el contrato, y se solicita
presencia del proveedor en el pais post venta.

La experiencia de Hub China de Cerro Colorado ha logrado demostrar que es posible
desarrollar relaciones comerciales de alto impacto con un caso real y concreto,
utilizando el Hub China con una estrategia clara, utilizando su experiencia y las
buenas préacticas para el logro del objetivo. Adicionalmente, es importante el trabajo
en equipo e involucramiento de los stakeholders, como una clara identificacion y
mitigacion de riesgos operacionales, culturales y estratégicos. Finalmente, es
fundamental destacar también por su relevancia el impacto que tuvo en este caso de
éxito, los procesos de Aseguramiento y control de Calidad de los procesos y
productos.
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3. HUB, INTERNACIONALIZACION Y MODELO ORGANIZACIONAL

La Gerencia de Mercados Emergentes fue creada para identificar y desarrollar
oportunidades de negocio en el mercado Chino, y eventualmente, en otros paises de Asia
y de Oceania, que permitan asegurar abastecimiento de calidad y de manera sustentable
tanto a las operaciones como a los proyectos de Codelco, minimizando el Costo Total de
Propiedad, con una estrategia enfocada en categorias transaccionales [19]; Sin embargo,
alineada con las prioridades de Codelco en la busqueda de oportunidades para disminuir
costos y aumentar su productividad, el pensar en desarrollar a la Oficina en China, mas
alld de las funciones que actualmente realiza moviéndose hacia desarrollar al maximo
sus potencialidades como Hub, parece el paso logico de la siguiente etapa de la
internacionalizacion de Codelco. Esto adicionalmente le daria sustento a la estrategia de
lograr que Codelco esté en el 2° cuartil de costos, es decir, sus costos sean menores al
promedio de la industria minera chilena.

3.1 CONDICIONES PARA LA INTERNACIONALIZACION

En el andlisis a considerar en la decision de reforzar o no la presencia internacional de
Codelco, se encuentra verificar primero las siguientes variables fundamentales:

» Factor Costo: No cabe duda de que los costos a los que se podria acceder desde
el mercado chino beneficiarian a Codelco. Los resultados logrados en las metas
propuestas en afios anteriores muestran que los beneficios econémicos son
reales, y que incluso podrian ser mayores. Destaca como parte de las politicas de
la compafiia realizar la evaluacién del costo total incluyendo costos de transporte,
inventario, costos de pedidos, costos de calidad entre otros. Sin embargo, es
importante un monitoreo a los cambios que ocurren en impuestos y/o politicas
arancelarias.

= Factor Nivel de Servicio al cliente: La confiabilidad del servicio y calidad en la
entrega son los aspectos en que la Gerencia de Mercados Emergentes ha venido
trabajando con éxito en los proveedores chinos, y debe seguir reforzando con el
objetivo de que el cliente no pueda diferenciar el origen del producto. Es claro, que
ha existido un esfuerzo en lograr las certificaciones necesarias en productos y
procesos, en el cual se debiese seguir trabajando para responder al Nivel de
Servicio al Cliente.

Adicionalmente, en la decision de expandirse internacionalmente se analiza la estrategia
internacional y el contexto de la empresa considerando las siguientes variables que a
continuacion se analizan:

= Alineamiento con la Estrategia: Sin lugar a duda, la Gerencia de Mercados cumple
a cabalidad con las funciones encomendadas. Al observar el resto de los objetivos
planteados en la Agenda Estratégica se observa que podria incluso, tener un rol
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aun mas relevante, en especifico en los Ejes asociados a Servicios de Terceros
de Alta Competitividad, y al Eje de Innovacion y Tecnologia Aplicada.

Es principalmente en estos ejes desde donde podria beneficiar la Corporacion al
estar inmerso en el mercado Chino, ya que este mercado no solo es conocido por
sus bienes low cost sino también por un importante desarrollo de las industrias de
alta tecnologia.

Identificar la oportunidad: Las posibilidades de expansion que ofrecen los distintos
paises en la region asiatica podria ser clave en el desarrollo y cumplimiento de
metas para Codelco. Al haber logrado una exitosa penetracion en el mercado
Chino, y habiendo ya logrado las habilidades de conocer y gestionar
adecuadamente barreras culturales, el siguiente paso es incorporar aquellos
paises hacia donde se ha traspasado deslocalizacion de la produccién en Asia,
considerando una mejor oferta de factores de producciéon, mano de obra con
salarios competitivos, costos de la energia y normativa laboral flexible. Ademas,
se debe incorporar formalmente Australia dentro del rango de proveedores a
considerar y evaluar la incorporacion de Estados Unidos. Adicionalmente, el
mercado Chino presenta categorias de producto que pueden ser incorporadas
dentro de los items de bajo costo que Codelco compra habitualmente de manera
nacional. El andlisis también debe considerar actividades que no sélo generan
reduccion de costo sino también, la creacidon de valor, como Investigacion y
Desarrollo, tecnologia disponible, disefio, ensamblaje, etc.

Conocer el nuevo mercado: La Gerencia de Mercados Emergentes conoce el
funcionamiento del mercado en China, lleva trabajando con sus proveedores por
mas de cinco afios y entiende sus potencialidades. El siguiente paso es trabajar
con mayor detalle las diferencias legales, financieras y culturales en la region, que
podrian requerir de alguna modificacién en la estructura, o que podrian afectar los
resultados del negocio. Se debe revisar también, la logistica involucrada y evaluar
los beneficios producto de posibles sinergias, almacenamiento y consolidacion de
carga.

Posicionarse frente a la competencia: Lo que esta sucediendo en la industria
minera es de conocimiento del area, donde se identifican diferencias en los
servicios prestados hacia sus clientes nacionales, como también en la
estandarizacion de sus procesos. Sin embargo, se observa que la tendencia de
las principales empresas mineras de produccion de cobre es hacia incrementar las
relaciones de largo plazo.

Estrategia de marketing: Se deben definir claramente las estrategias por paises
que iran integrando las categorias que se deben ir abarcando, y en este sentido
se hace necesario conocer hacia donde se va expandiendo el mercado y sus
costos, para poder fijar indicadores realistas y desafiantes.
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= Planificacion con vision global y enfoque local: Es fundamental, que el detalle de
la estrategia a implementar sea capaz de considerar las particularidades de cada
mercado, pero a la vez tenga la flexibilidad para ir creciendo sin necesidad de
gastos importantes en personal e infraestructuras. Esto es posible, dada la
estructura organizacional actual que posee la Gerencia de Mercados Emergentes
y solo se requiere dar visibilidad a estos procesos priorizando en conjunto con las
necesidades de los clientes internos.

Considerando lo anterior, evaluando cada una de las variables en la decision de
expandirse internacionalmente, y reforzar su presencia internacional se aprecia que es
factible y recomendable, ya que se cumple a cabalidad con cada una de las condiciones
planteadas y no seria de gran complejidad considerar las recomendaciones.

3.2 INTERNACIONALIZACION EN CHINA

El entender las oportunidades internacionales que existen para Codelco, exige revisar
cudles serian las ventajas que entregaria cada localizacion, cuales son las posibles
economias de escala y las oportunidades de aprendizaje que existen.

En este sentido, la primera ventaja se encuentra en la existencia del departamento de
Codelco en Shanghai, donde actualmente las oficinas cuentan con personal de Codelco
que se desempefia en el area comercial y en el area de Abastecimiento, lo que reduce
considerablemente los costos fijos. La alternativa es duplicar las oficinas, ya sea en India
0 en otra parte de Asia para lograr una cercania mayor a proveedores de menores costos
en tecnologia, sin embargo, no parece coherente en el mediano plazo considerando las
condiciones actuales que deben incluir los procesos de certificacion de calidad que se
estan llevando a cabo en China. No obstante, si en el futuro existiese un cambio relevante
en la localizacién de las compras, y/o proveedores de la zona del Asean se desarrollen
en calidad y servicio debiese evaluarse un cambio o0 expansion a otras localidades. Se
considera que esto debe estar en revision al menos anualmente.

Al revisar el resto de las compafiias mineras que poseen oficinas en otros lugares de
Asia, destaca como localizacion Singapur. Su fortaleza en la region es como centro
financiero, comercial y de servicios profesionales, lo que se diferencia de la experiencia
obtenida en China que ha estado mayormente asociada a la fabricaciéon, desarrollo de
infraestructura e ingenieria, comercio electrénico entre otros, que es el foco principal de
lo planteado por Codelco.

En el resto de los paises de Asia, en especial, aquellos que componen la Asociacion de
Naciones del Sudeste Asiatico (Asean), declarado por el FMI como la region mas
dindmica durante el Ultimo decenio, y donde varios estudios internacionales hablan de
que la casi la mitad de las manufacturas globales tienen sus centros de producciéon en
Asia [20] y es hacia donde podria deslocalizarse la produccion. Actualmente, Malasia y
Tailandia absorben la industria electronica, Bangladesh y Myanmar, la textil, Vietham,
donde ha emergido una rentable industria de alimentos procesados, India, las
deslocalizaciones por bajos salarios, Taiwan como destino tecnolégico y Camboya con
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el sector del calzado. Sin embargo, la situacion actual permite un monitoreo de sus
desarrollos. Adicionalmente, esto debe seguirse observando ya que la guerra comercial
y la globalizacion podrian acelerar sus procesos.

Se destaca que actualmente, de existir el requerimiento y la oportunidad es factible dar
el servicio de sourcing desde la oficina de Shanghdi, y acudir a esos mercados para
eventos puntuales lo que incluye a paises que pertenecen al Asean e India.

Al pensar en extender capacidades funcionales al Hub de Codelco, es clave considerar
gue China es un pais que ha puesto a la ciencia y la tecnologia como un catalizador de
su economia, donde incluso el reporte de la OCDE publicado en Abril de 2019, lo sitda
como el mayor motor del crecimiento econémico mundial estimando que su aporte en los
proximos 11 afios sera superior al crecimiento global de todos los paises pertenecientes
a la OCDE.

Adicionalmente, en el mediano plazo, su plan "Made in China 2025" que busca
transformar la cara de la industria china, "pasando de ser la fabrica de productos baratos
del mundo, a ser lider en la produccion de industria tecnolégica sofisticada.
Transformandose desde la produccion intensiva en mano de obra y de baja calidad, a la
produccion de bienes de alta calidad" [21]. Este esfuerzo se encuentra inserto dentro de
las planificaciones a mediano y largo plazo de la economia de la Republica Popular,
apalancado por alternativas como el Banco Asiatico de Inversion en Infraestructura y la
nueva Ruta de la Seda, bases de sus reformas econdmicas y sus planes de expansion.

Al comparar en mercados emergentes, el conocimiento en fabricacion, la confiabilidad, la
estabilidad de la moneda, la seguridad y el crecimiento del mercado interno, China es el
namero N°1[22].

En base a estos antecedentes, de expandir funciones y servicios de la Gerencia de
Mercados Emergentes, estos debiesen seguir desarrollandose desde la Oficina en
Shanghai con un seguimiento a los movimientos del mercado y su deslocalizacion.

3.3 MODELOS ORGANIZACIONALES

Existen distintos modelos organizaciones que podrian ser utilizados para el logro de los
objetivos planteados. Actualmente las estructuras organizacionales, procesos y sistemas
gue son utilizados por las distintas empresas mineras difieren, aun cuando los objetivos
de compra de bienes Low Cost y de ampliar la oferta de proveedores utilizando China
son muy similares.

De manera transversal la industria minera ha implementado como estrategia para
incorporar proveedores Chinos dentro de sus carteras oficinas de abastecimiento en
Shanghai, teniendo como principal objetivo el validar proveedores desde el punto de vista
financiero ademas de la calidad de sus productos y procesos productivos, de esta manera
empresas mineras internacionales como Vale, BHP, Rio Tinto, Anglo American llevan
mas de 10 afos establecidos en China, comprando cada una de ellas mas un 1 billon de

23



dolares anualmente. Empresas mineras chilenas, como Antofagasta Minerals y CAP
Hierro también se ha sumado a esta busqueda. [19]

Destaca BHP, empresa Minera Australiana que abrioé una oficina basada en Shanghai,
China cuyo rol es facilitar el desarrollo de las relaciones entre las 110 operaciones de
BHP vy los proveedores chinos. El Hub pre-selecciona los proveedores de confianza y
categorias potenciales gracias a su presencia en terreno y a su conocimiento del mercado
local. Los proveedores son seleccionados de acuerdo a su experiencia y a su reputacion.
Las categorias son seleccionadas en funcién de la confiabilidad de los proveedores y de
la factibilidad de la implementacion de relaciones comerciales a larga distancia.

Los servicios ofrecidos son varios, pero los mas valiosos son, sin duda, la asesoria sobre
la calidad de los proveedores locales como también la coordinacion y facilitacion de los
encuentros y negociaciones. El conocimiento del mercado chino, de la experiencia y
reputacién de los proveedores, es un “asset” indispensable para mitigar los riesgos
asociados al desarrollo de una estrategia de sourcing hacia los paises emergentes. [14]

El grupo se constituye de 9 personas, todas de nacionalidad china, quienes utilizan los
mismos sistemas de informacion que la oficina de abastecimiento en Chile y del resto del
mundo, ya que el Maestro de materiales estd homologado entre las distintas localidades
de la compaiiia.

Es importante destacar, que los Gestores de Negocio en Chile poseen metas asociadas
a incentivar las compras en ciertos paises asiaticos como China, tanto directa como
indirectamente. Y adicionalmente, en las evaluaciones de los contratos, para algunas
categorias, se valora a aquellos proveedores que importan desde Asia.

A continuacioén, en la Figura 10 se observa la estructura de BHP en las &reas de
Abastecimiento en distintas partes del mundo:

AMERICAS
(CHILE) AUSTRALIA

GERENTE CATEGORY GERENTE CATEGORY GERENTE CATEGORY GERENTE OFICINA
MANAGEMENT MANAGEMENT MANAGEMENT EN CHINA

GESTORES DE NEGOCIOS
GESTORES DE NEGOCIOS GESTORES DE NEGOGIOS GESTORES DE NEGOGIOS

BACK OFFICE LOGISTICO
Y OPERACIONAL
()
BACK OFFICE LOGISTICO GERENTE CATEGORY GERENTE CATEGORY COORD. || COORD. || COORD.
Y OPERACIONAL MANAGEMENT MANAGEMENT AMER. || AUSTR. || PETR.

Sy

Figura 10. Estructura BHP
Fuente: Informe Modelo de Gestiébn Compras Internacionales [9]
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Anglo American abri6 en Abril 2018 una nueva oficina Comercial en Shanghai,
sumandose a la que ya poseia en Beijing. En ambas oficinas existe personal del area de
Procurement. Sin embargo, en la relacion con Chile es bastante puntual y caso a caso,
existe s6lo una persona que esta a cargo del proceso de certificacién de proveedores,
certificando todo el proceso productivo, no solo el producto, y se encuentra trabajando en
los procesos de control de calidad para ciertos materiales, cuyos catalogos de
especificaciones técnicas ya han sido trabajados con el detalle requerido.

La oficina en China da soporte al proveedor: antes, durante y después de los procesos
de licitacion/cotizacion y el gasto en China en 2014 fue de USD $30 millones en
repuestos, USD $30 millones en items para Operacion mas fletes por Ventas y USD $40
millones en bienes de Capital. [19] A continuacidon puede observarse la estructura de
Angloamerican:

SUBGERENTE SUBGERENTE SUBGERENTE SUBGERENTE DEPTO.
ABASTECIMIENTO INSUMOS REFUBSTOS COMPRAS Y SOURCING
OPERACIONALES ESTRATEGICOS COMPONENTES MATERIALES CHINA

EQUIPOS

Figura 11. Estructura Angloamerican
Fuente: Informe Modelo de Gestibn Compras Internacionales [9]

Rio Tinto, la tercera compafiia minera mas grande del mundo tiene una estrategia
bastante mas agresiva en cuanto al posicionamiento en China. Si bien obtiene y compra
productos manufacturados, incluidas materias primas, equipos ferroviarios, carrocerias y
componentes, etc., de China cada afio, ha llegado incluso a asociarse en operaciones de
mineria, fundicién y proyectos de exploracion en otros paises. Adicionalmente, destaca
un Centro de investigacion conjunto con la Universidad de Tsinghua, que reune a
expertos de China y de otros paises para estudiar, generar y compartir ideas y mejores
practicas sobre desarrollo sostenible y tecnologia. [15]

La Oficina en China ofrece soporte al proveedor antes, durante y después de los procesos
de licitacion/cotizacion, con un gasto en China en 2014 mayor al Billon de délares,
considerando que el gasto operacional corresponde al 60% vy el inversional al 40%
restante. [19]

Por altimo, dentro de las compafias mineras se encuentra Antofagasta Minerals la cual

solamente tiene oficina en China abocada a la comercializacion del cobre tanto en
concentrado como en céatodo, pero la funcion de abastecimiento de productos chinos la
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realiza con un tercero (Agencia), ya que su volumen de compra actual no justifica
inversiones en recursos de personas, infraestructura y procesos de certificacion de
calidad. Sin embargo, existen potenciales beneficios dado que la industria minera se ha
contribuido en crear un aprendizaje en China que podria darle dividendos, a un menor
costo. Para no tener que desarrollarse y realizar inversiones mayores, se debe analizar
la factibilidad de generar sinergias con otras mineras.

De las estructuras organizacionales revisadas, se observa que Codelco ha adoptado
modelos similares a los de las otras compafiias mineras, y que debe ir evolucionando ya
que si bien, hace bastante sentido el tener la relacion directa desde un centralizado en
China hacia un centralizado en Chile a futuro y por eficiencia debe ir moviéndose hacia
estructuras mas independientes pero con mayor responsabilidad como lo hace BHP; sin
embargo, se debe tener en cuenta que esto genera la existencia de limitantes asociadas
a las necesidades ya establecidas y que los requerimientos tengan sélo un origen, sin
dar la posibilidad de ofrecer productos y servicios que ya estén desarrollados en China'y
gue podrian ser de gran utilidad para Codelco.

3.4 EXPANSION DE FUNCIONES

Como se revisO en la seccion 2.4 la gama de funciones que potencialmente podria
desarrollar el Hub de Codelco en Asia son mudltiples y variadas. Para obtener mayor
detalle, se desarrollaron conversaciones con ejecutivos claves relacionados con los
procesos de Abastecimiento, cuya vision puede aportar al disefio metodolégico. Se tuvo
la oportunidad de realizaron reuniones semi estructuradas con las siguientes personas:

» Felipe Kilian Polanco, Gerente de PMO Transformacion

» Ricardo Reyes Piani, Gerente de Abastecimiento

» Fernando Marchant Barria, Gerente de Mercados Emergentes
»= Jose Aretio Sepulveda, Jefe de Contratos

En base a las conversaciones sostenidas se puede concluir que priorizando por las
necesidades actuales que el negocio ha puesto en la Agenda Estratégica y verificando
con las areas involucradas los recursos y capacidades se considera relevante:

3.4.1 Divisiones:

Se consideran todas las Divisiones de Codelco, es decir: Radomiro Tomic, El
Teniente, Chuquicamata, Gabriela Mistral, Ministro Hales, Salvador, Andina,
Ventanas. Ya que aungue no todas tengan operaciones de Mineria, responden a una
estructura funcional similar donde existe un area de Operaciones y otra de Proyectos.
En este caso, dada la estructura particular de cada division, se divide el trabajo en
estos dos focos:

o Gerencia de Operaciones:
Lo primero es ratificar que se debe continuar con la estrategia de adquisicién
de Bienes Low Cost establecida y fomentar el trabajo en conjunto entre estas
areas de las Divisiones y la Gerencia de Abastecimiento.
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El foco actual es claro, sigue estando relacionado al suministro de bienes cuyo
costo es menor en China y en lo que se debe seguir trabajando corresponde
a

= Categorias sin proveedor o Proveedor unico
» Plan actual categoria
* Pruebas

Este item es critico, y constituye el fundamento principal por el que actualmente
se justifica la existencia de la oficina en China y debe seguir siendo la base del
trabajo. Se debe continuar con la expansion en el nUmero de categorias donde
China debe patrticipar y fomentar la ampliacion en la cantidad de pruebas.
Entre las principales ideas a trabajar esti la de entregar categorias de
productos exclusivamente a China, como son las relacionadas con el acero o
partes de molinos.

o Gerencia de Proyectos:

Dentro del trabajo con las Divisiones se debe incorporar a las Gerencias de
Proyectos como un area clave, ya que sus necesidades actualmente se
realizan a través del &rea de Abastecimiento en las divisiones.

Los grandes desafios estan relacionados con que mayoritariamente los
requerimientos de esta area se establecen como servicios a terceros, quienes
dentro del mismo proceso incorporan tanto los servicios como también los
activos. Esta forma de trabajo, no da oportunidad real de revisar bienes en
China. Adicionalmente, los montos inversionales requeridos para los proyectos,
tienen fecha de aprobacién fija en el afio calendario, por lo que es posible
obtener con anterioridad la informacion de aquellos proyectos que seran
presentados para ser aprobados y en la etapa inversional en que se
encuentran. Con esta informacion se podrian ir seleccionando segin monto y
suministro, las categorias factibles de suministrar desde China, para ir
monitoreando los avances y en paralelo ir desarrollando el contacto con los
proveedores chinos y dar cumplimiento a los requerimientos técnicos para
poder ser parte del proceso de licitacion. Esto requiere de la existencia de un
equipo que tenga la capacidad de control de los procesos, aseguramiento de
la calidad de los suministros y entregar la informacion en tiempo y calidad a
todos los involucrados.

De similar manera sucede en el area de la Vicepresidencia de Proyectos pero
a mayor escala, lo que sera analizado en la siguiente seccion.

Es importante considerar la importancia de romper silos, y que existan las instancias
para lograr replicar los cambios, mejoras y buenas practicas obtenidas. Se requiere
gue exista la integracion entre Divisiones para la incorporacién de nuevos productos
y/o homologar pruebas.
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3.4.2 Vicepresidencia de Proyectos:

Entendiendo el foco de la oficina es bienes Low Cost, la siguiente etapa es reforzar el
trabajo con la Vicepresidencia Proyectos. Actualmente, la interaccion se ha realizado
s6lo en lo que se considera “Raw Materials, que corresponde a bienes estandar y cuyo
valor unitario es de bajo monto; China ha demostrado tener la capacidad de responder
a elementos de mayor valor y confiabilidad por lo que se debe comenzar a explorar
esta alternativa.

La aprobacion de fondos inversional exige la definicion clara de la estrategia de
adquisicion de bienes y un detalle especifico de la division de los servicios requeridos,
para posteriormente ser licitados y adjudicados. Es importante destacar, tal como se
menciono en el caso de la Gerencia de Proyectos, que los servicios mayoritariamente
incluyen el suministro de materiales. Y que incluso, dentro de los servicios podria
existir el item de: Gestion de compras de suministros bajo protocolos Codelco,
conocidos como “Agenciados”. Esto finalmente radica en que solo algunos suministros
tengan la posibilidad concreta de ser cotizados en China.

Ampliar el espectro de bienes con el fin de realmente obtener beneficios en costos,
requiere que se implementen al menos dos medidas importantes para acelerar el
logro:

o La Gerencia de Mercados Emergentes debe ser incorporada en las etapas de
ingenieria. Es decir, en los procesos anteriores a la licitacion especifica de los
suministros, donde se fabrican planos por ejemplo, que luego marcan una
diferencia técnica con el proveedor local en el proceso de cotizaciones.

o Al igual como se menciond anteriormente es fundamental disponibilizar la
informacion para todos las partes involucradas, que dé cuenta de un control
exhaustivo de cada una de las etapas del suministro para asegurar la calidad,
que permita el desarrollo de mejoras al producto y evitar asi, problemas
posteriores

El desarrollo de esa opcion implica necesariamente que los lineamientos deben
guedar escritos en los documentos que establece el Sistema de Inversion de
Capitales de Codelco para garantizar la participacion de la Gerencia de Mercados
Emergentes.

3.4.3 Innovacién

Como se ha dicho anteriormente, Codelco enfrenta desafios de escala mundial que
requieren del desarrollo de soluciones tecnologicas que le permitan crecer de forma
competitiva y sustentable. La exploracion de ecosistemas mas maduros se vuelve
indispensable para contribuir a conectar la demanda de soluciones tecnolégicas
requeridas y la oferta proveniente de empresas proveedoras. Es por esta razon, que se
cree que el desarrollo del Hub de Codelco en China presenta una gran oportunidad para
lograr conectar ambos mundos.
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Actualmente, una de las formas mas utilizada en el logro de este objetivo es a través de
la innovacion abierta, donde las empresas, en vez de desarrollar tecnologias de forma
interna, exploran el mercado para buscar oportunidades, intercambiando conocimientos,
con la colaboracién con otras compafiias, acelerando el desarrollo de nuevos productos,
capturando tecnologias, ideas y talentos que apunten a la solucién de desafios reales, y
con ello también, reducir considerablemente sus costos. Adicionalmente, la innovacién
abierta genera la integracion de innovaciones disruptivas que permiten a la empresa
obtener una ventaja competitiva, usualmente mas rapida y econdémica que a través de
los métodos tradicionales.

Codelco, por ejemplo, participa de la Innovacién Abierta a través del programa Expande
“Impulsando soluciones para la mineria del futuro”; de caracter publico-privado, que
busca impulsar un ecosistema de innovacion, desde y hacia la mineria, que habilite la
instalacion de capacidades tecnoldgicas locales que conduzcan al desarrollo de una
industria mas sostenible, competitiva y global. En este programa participan: Corfo,
Ministerio de Economia, Ministerio de Mineria, BID Lab, Corporacién, Alta Ley; y las
compafiias mineras: Codelco, BHP, Antofagasta Minerals y la recientemente incorporada,
Collahuasi [23].

Codelco requiere mantenerse activo y actualizado no so6lo en el ambito nacional sino
también en el internacional para agregar valor, y si se considera que China es un punto
clave de desarrollo en lo que a ciencia y tecnologia se refiere, es logico reflexionar acerca
de como la oficina de Mercados Emergentes podria beneficiarse de su posicién
estratégica y ser el nexo que Codelco, e incluso sus filiales tecnoldgicas, requieren. Su
participacion en el evento de la Asian Copper Week, donde se reunen las mayores
mineras de cobre del mundo contribuye a compartir buenas practicas en este sentido,
como también mantener la presencia y liderazgo de la Corporacion.

En este contexto, se debe considerar como el ecosistema de emprendimiento en China
esta creciendo, y que son varias las medidas que el Gobierno Chino esta tomando, las
que incluyen apoyar la innovacion a través de subsidios, inversiones en Venture Capital
e incluso generando incentivos impositivos.

Existen distintos modelos e instrumentos a aplicar cuando se busca adquirir una
estrategia de innovacién abierta, y muchas fuentes a las cuales una empresa puede
acudir. El modelo de vinculacion que podria plantear el Hub de Codelco, por el bajo riesgo
es un modelo de Networking, que brinda apertura hacia nuevos contactos. El intercambio
de conocimientos dentro de un network facilita el aprendizaje conjunto y fomenta la
resolucién de problemas, mientras que permite la creacién conjunta de productos,
tecnologias y servicios. Esto influye positivamente en la capacidad de innovacion de las
empresas participantes. El detalle de los posibles modelos de vinculacion, beneficios y
riesgos puede observarse en el Anexo N°2

Adicionalmente, se recomienda a la Gerencia de Mercados Emergentes revisar las
posibilidades de lograr redes en Australia, donde el Austime, un organismo industrial lider
del sector de mineria, equipos, tecnologia y servicios (METS) de Australia ha logrado
desarrollar un network de mas de 500 integrantes, desde los principales fabricantes de
equipos originales, contratistas, hasta softwares de SME, fabricantes de equipos,
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consultorias, tecnologia y servicios de soporte, con el objetivo de desarrollar el sector de
METS y proporcionar oportunidades de crecimiento y valor a sus miembros para que
puedan lograr un mayor éxito. Su modelo de networking consiste en un cobro anual por
membresia. [23].

La propuesta consiste en ocupar los métodos de innovacién conocidos como “Push”
distinto y complementario a lo que actualmente se realiza a través de Codelco Tech,
donde se busca soluciones en el mercado y se introducen como mejoras dentro de la
compaiiia.

Sin embargo, para lograr estos objetivos es necesario considerar como prioritario el
desarrollo de redes de trabajo internas para contribuir al real intercambio de
conocimientos y lograr los cambios esperados en el desempefio. Es por esto, que se
sugiere un trabajo en conjunto con la Gerencia de Tecnologia, y de la Vicepresidencia de
Productividad y Costos que asegure la prueba de productos, servicios y modelos de
negocios innovadores, considerando rapidez y eficiencia de costos. La relacién entre las
areas mencionadas y la Gerencia de Mercados emergentes requiere de un vinculo que
actualmente no existe formalmente, y de un plan de trabajo concreto con metas que
podrian asociarse al cumplimiento del Eje N° 7 de la Agenda 2020, y cuyos principales
focos [2] son:

= Generar valor a partir del conocimiento, sin dejar de lado la estrategia
corporativa, las variables relevantes del negocio y los retornos sobre la inversion.

» Responder a los distintos desafios de nuestros clientes internos y proveer
soluciones que aseguren la continuidad operacional y el desarrollo de ventajas
competitivas.

» Estar al tanto de las ultimas tendencias y desarrollos tecnoldgicos con el fin de
identificar las mejores soluciones para cada desafio, captando las mejores
innovaciones disponibles.

La Gerencia de Tecnologia ha trabajado en generar una gobernanza mas robusta con
las direcciones de innovacién divisionales, trabajando en tres ejes principales: innovacion
incremental, innovacion disruptiva y automatizacion.

a) Innovacion incremental: Apunta a que todas las operaciones se renueven
constantemente, gracias a la incorporacion de nuevas tecnologias. Se facilita instancias
de transferencia tecnologica entre centros de trabajo y conecta sus desafios
operacionales con el ecosistema de innovacién para identificar las mejores soluciones.
b) Innovacion disruptiva: Enfoca la investigacion y desarrollo en facilitar la conversion de
recursos en reservas y en resolver desafios de sustentabilidad. En ese sentido, se
continta con el desarrollo de nuevas tecnologias que permitan disminuir el riesgo de
nuestros trabajadores, hacer mas eficientes los procesos mineros y cumplir con
requerimientos ambientales cada vez exigentes.

c) Automatizacion: Foco en aumentar la productividad de las personas y llevar a la
Corporacion a la industria 4.0. [2]

Esta estrategia debe estar a priori consensuado por las partes involucradas y debe existir
claridad en las variables de aprobacion. Requiere de un trabajo cercano y continuo con
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objetivos claros, para ello es necesario un relacionamiento distinto con interlocutores
claros en ambos equipos.

Adicionalmente, se debe considerar al area legal para revisar los temas relacionados a
patentes de propiedad intelectual.

3.4.4 Gerencia de Servicios:

La Gerencia de Servicios administra los contratos transversales que dan soporte a las
distintas gerencias operativas y contratos de suministros que pueden ser exclusivos de
una sola gerencia pero que estratégicamente se han definido con una fuerte componente
de servicio. Es responsable de un valor cercano al 30% del presupuesto divisional, por lo
qgue dentro de los costos de la compairiia juega un importante rol y esta fuertemente ligado
al cumplimiento de las metas corporativas. Es asi, como por ejemplo para poder lograr el
cumplimiento del Objetivo N°4: Servicios de Terceros de Alta Competitividad de la
Agenda 2020 es necesario su involucramiento.

Los Servicios de Terceros tienen impacto en una serie de procesos internos, desde la
contratacion hasta el proceso de cierre del servicio, destacando el rol que juega el area
que administra el contrato ya que es clave en la etapa tanto de planificacién del servicio
como de ejecucion.

En el caso de la licitacion de Servicios, no existe participacion de la Gerencia de
Mercados Emergentes, e incluso en aquellos bienes donde el servicio es complementario
al bien, como por ejemplo la categoria de compra de equipos mineros, donde los servicios
de mantenimiento y post venta se incluyen dentro del proceso de licitacion, fue posible
observar que proveedores chinos habian quedado descalificados o evaluados con baja
puntuacion por la variable: “servicio” [19].

Adicionalmente es importante considerar, que los servicios muchas veces incluyen
suministros que deben ser entregados por el proveedor, cuyo costo en el tiempo podria
ser relevante. Existe una oportunidad en rescatar aquellos servicios cuyas categorias de
suministros estén ampliamente certificadas y probadas en Mineria, por ejemplo, el caso
de transporte de ferrocarriles donde BHP compra suministros de rieles, carros, vagones
y containers en China. Adicionalmente, debe seguir trabajando en la electromovilidad
donde la prueba de Buses eléctricos y el crear una relacién comercial distinta con los
proveedores beneficie a todas las partes. La Oficina de China cuenta con claridad en este
aspecto y es necesario contar con un plan acordado con las areas usuarias y
Abastecimiento para evaluar estas alternativas de bajo riesgo, y establecer planes
concretos de penetracion.

Se debe considerar la innovacion de los servicios, donde la matriz de evaluacion técnica
por una parte no considera incentivos a la innovacion tecnolégica y sélo se puede
adjudicar si el costo total es menor. Para estos casos, se plantea la alternativa de obtener
innovacion desde el Mercado en China para proveedores y contar con el requerimiento y
la informacion desde los usuarios finales como propuesta para evaluacion alternativa por
parte de los proveedores. Paralelo a ello, también deben acordarse las alternativas
comerciales que soporten este proceso.
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Los calendarios de licitacion de servicios regulares son conocidos con antelacion por lo
gue seria posible establecer una propuesta de trabajo en conjunto para aquellos servicios
con los que seria posible trabajar. Considerando dentro del primer alcance aquellos
servicios donde la productividad debe ser mejorada.

Idealmente, se podria establecer una Division piloto para trabajar en conjunto en la
identificacion clara de necesidades, y a su vez, permita la prueba de estas tecnologias
previo a la nueva licitacion.

3.4.5 Seguridad y Salud Ocupacional:

Los retos que plantea la Industria 4.0

El proyecto “R-Evolucion Industrial: Prevencion y retos 4.0” [34] se trata de una iniciativa
colaborativa que auna las visiones: empresarial, preventiva e innovadora, para abordar
los retos que plantea la Industria 4.0 en materia de seguridad y salud laboral, dandole
visibilidad a las ventajas y obstaculos que suponen estos cambios requeridos, entregando
pautas orientadas a hacer una Industria 4.0 mas productiva, con menos accidentes y mas
segura, tienen un impacto directo en la disminucién de accidentes laborales, es por esto
gue se cree conveniente analizar las medidas que hoy China esta tomando en estos
aspectos, y realizar seguimiento ya que como se ha mencionado la robotizacién es uno
de sus ejes fundamentales en la Agenda “Made in China 2025”. Es asi como se
mencionan a continuacion ejemplos de tecnologia y aporte en temas de seguridad [35]:

o Drones: Es utilizable en estudios geologicos y climatoldgicos, y en la industria para
inspeccionar grandes infraestructuras, logistica e inventarios, control de calidad de
aire y agua o prospecciones geofisicas.

El hecho de operar sin tripulacion permite, ademas, realizar operaciones
arriesgadas acercandose al objetivo de manera precisa, segura y eliminando
riesgos asociados a la ubicacion.

o Cobots: Un cobot o co-robot es un robot creado para interactuar fisicamente con
humanos en un entorno colaborativo de trabajo, y se caracteriza por su flexibilidad
ante cambios productivos, facil programacién y uso, personalizacién de la
produccion y desarrollo de trabajos.

o Exoesqueletos: Medida preventiva técnica, ain no considerada como equipo de
proteccion personal. Su implementacién conllevara una reduccién de esfuerzos,
por ejemplo, de espalda (disminucion del 10-40% en musculos lumbares) y de
miembros superiores (reduccion de 50% en hombros). Pudiendo aportar en la
asistencia de tareas de carga, igualando o incluso superando las diferencias en
capacidades fisicas y reduciran los trastornos musculo esqueléticos.

o Internet de las Cosas: Pueden contribuir a mejorar en la prevencion de riesgos
laborales a través de medir y “monitorizar” gran cantidad de parametros de utilidad.
Adicionalmente, se puede automatizar la vigilancia del uso de elementos de
proteccion y evaluar su efectividad real, generando procesos de actuacion
inmediata (identificacion de situaciones peligrosas, emision de avisos y alertas,
activacion o inhibicion de equipos o procesos, etc.), mejorando los tiempos de
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respuesta en gestion de emergencias, y favoreciendo una prevencion predictiva al
anticiparse y predecir accidentes laborales y averias a través del analisis de datos.

o Realidad Virtual y Realidad Aumentada: Sus aplicaciones se destinan por ejemplo
a actividades de capacitacion: entrenamiento realista, interaccion en tiempo real,
posibilidad de repeticiones, simulacion de riesgos sin peligro, o en los procesos
con la visualizacion de informacién justo a tiempo en procesos y equipos de
trabajo, mantenimiento y teleasistencia mediante guias expertas en modo remoto
evitando desplazamientos innecesarios.

Existe, sin duda, oportunidad en China para la busqueda de nuevas soluciones
tecnologicas asociadas a disminuir la tasa de frecuencia de accidentes, si bien se
presentan retos por abordar es claro que el futuro continuaré en esa linea.

Adicionalmente, se debe considerar que dentro de las variables que menciona el informe
de la Comision Chilena de Productividad, analiza la insercién de los trabajadores del
cobre en la organizacién de las empresas, y sus condiciones laborales reflejados en
aspectos de salud y seguridad; donde concluye que el desafio de la industria es mejorar
sus indicadores de seguridad al tiempo que elevar la produccion y productividad. Indica
comparado con la experiencia internacional en Australia, Canad4, Suecia y Estados
Unidos, la industria chilena pareciera invertir mayores recursos orientados a seguridad y
en demostrar que se han realizado las acciones preventivas y de cumplimiento de
procedimientos y protocolos. A modo de ejemplo, previo a realizar un mantenimiento en
Chile, el tiempo invertido en llenar formularios (o protocolos) puede tomar 40 minutos, y
alcanzar mas de 60 minutos en algunos casos, |0 que no asegura necesariamente una
ejecucion de tareas de manera mas segura, y reduce el tiempo efectivo de trabajo y uso
del equipamiento. La misma accion en faenas internacionales toma entre 5 y 15 minutos.

[7]

El disminuir la brecha en productividad, eficientando aquellos protocolos que no aseguren
la ejecucion de tareas mas seguras, y disminuyendo los tiempos asociados a la
coordinacién de tareas gracias a la incorporacién de tecnologia debiese ser prioritario. Es
asi, como en otras faenas los medios de comunicacién y las herramientas tecnolégicas
gue se incorporan tienen como objetivo facilitar estos procesos, con ello disminuir tiempos
no productivos en actividades obligatorias. Ejemplos simples como escribir, imprimir,
completar con lapiz, esperar a la firma del supervisor versus seleccionar campos en un
dispositivo digital portable, donde ademés se puede analizar la data para identificar
riesgos continuos y asi mejorar el proceso.

Por ultimo, es importante considerar las herramientas asociadas a la seguridad “security”,
proporcionando soporte a las areas de Control de Acceso, identificando quienes estan en
un sector o utilizando un bus, son herramientas en que hoy China tiene el liderazgo,
ejemplo de ello es el reconocimiento facial, a costos cada vez mas bajos y que deben ser
monitoreados para su incorporacién a la brevedad dentro de la legalidad posible.

La identificacion de las principales brechas en seguridad se encuentra disponible en cada
una de las Divisiones, por lo que seria factible realizar una recopilacion y crear un plan
de trabajo en conjunto con el area de seguridad Corporativa para avanzar en estos
puntos.
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3.4.6 Tecnologias de Informacion, Telecomunicaciones y Automatizacion

El area de Tecnologias de Informacion, Telecomunicaciones y Automatizacién (TICA)
abarca entre otras &reas: Tecnologia, Digital y Analitica Avanzada, Automatizacion,
Continuidad Operacional, Comunicaciones las que podrian considerar como gran
oportunidad, el trabajo en conjunto con la Oficina China, ya que es este pais quien
pretende en el corto plazo liderar la produccion de industria tecnolégica sofisticada.

Dentro de los 10 sectores que resultan prioritarios, existen algunos que se relacionan
directamente con esta area destacando: Herramientas de Control Numérico y Robdtica,
Tecnologias de la informacion, Equipamiento Aeroespacial Y Nuevos Materiales , y es
asi como Codelco puede verse beneficiado en el entendido que por ejemplo, drones
pueden reemplazar trabajos de supervision, o los beneficios que el manejo de Big data,
5G, dispositivos moviles de reconocimiento facial etc. podrian entregar a la Compainiia.

Es fundamental, que también en esta area se logre coordinar una agenda de trabajo con
interlocutores y objetivos claros que permitan integrar o que viene y que esta pasando
en China para agregar valor a Codelco. Ejemplo de esto es lo que se esta realizando en
el trabajo en conjunto en la instalacion de redes de comunicacion LTE (siglas en inglés
del estandar de banda ancha moévil denominado Long Term Evolution).

3.4.7 Futuras potencialidades

No cabe duda del gran potencial que posee la oficina de China, y del rol que podria jugar
en el desarrollo y apalancamiento de la estrategia de Codelco. Permanentemente se
debe realizar vinculaciones entre las prioridades de la compairiia y la capacidad de apoyar
en la solucion que tenga la oficina. Para ello se debe estar mirando continuamente los
roles y responsabilidades, lo que generara que se amplié su marco de accion.

La creacién de un Hub Internacional no sélo se debe considerar como un proceso que
consista en abrir nuevos mercados en el extranjero, sino también puede ser una
oportunidad para aprender de las tendencias y hacer que la organizaciéon mire mas alla
de la rutina diaria, aportando incluso en la transferencia de conocimientos e incluso
abriendo las puertas a desarrollar a proveedores que estaran interesados en entrar a la
industria del cobre.

Adicionalmente, la Oficina en China puede jugar un importante rol en lo que Inteligencia
de Mercados se refiere, primero investigando al mercado, lo que involucra la obtencion,
acceso, almacenamiento, andlisis y aplicaciones de datos tales como precio, costo,
puntos de referencia adicionales, KPI, proveedores que mejor se adapten y palancas de
negociacion, entre otros. Luego viene la inteligencia competitiva, que consiste en obtener
informacion como dinamicas competitivas, disruptores, comprender las tendencias clave
que impulsan o afectan el mercado y otras palancas de valor en juego con fines
estratégicos. Finalmente, el pilar final clave es el proceso de recopilacién y analisis de
informacion relevante para los mercados de suministro de una empresa, impulsar el valor
frente a administrar el riesgo de suministro. Esto con el objetivo de permitir una toma de
decisiones precisa y segura en el proceso de adquisicion.
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Es seguro que el aspecto tecnoldgico se seguira desarrollando, y nos demandara mayor
relacionamiento con la robética, la inteligencia artificial, electromovilidad y otras
tecnologias que apoyen o controlen la produccidn en nuestros procesos. Adicionalmente,
se debe considerar que existen aun problemas sin solucion, relacionados por ejemplo
con el cuidado del Medio Ambiente, utilizacion industrial de Energias renovables y la
Sustentabilidad. Es claro que por su tamafio China debera también avanzar fuertemente
en este sentido y la Oficina tiene posibilidad de ser parte de este proceso y de importarlo
tempranamente hacia Codelco.
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4. ESTRATEGIA DE DESARROLLO DEL HUB

Segun el analisis realizado en la seccidn anterior, se recomienda continuar expandiendo
las funciones actuales de la Gerencia de Mercados Emergentes, potenciando su
desarrollo como en Hub Asia. Esto sustentado adicionalmente por la visidn que poseen
los ejecutivos en cargos claves y relacionados de la empresa como son los Gerentes de
Abastecimiento, PMO Transformacién y de Mercados Emergentes.

Los desafios planteados se pueden consolidar en dos grandes lineas de accion
generales: Primero, lo relacionado con la oferta de bienes de bajo costo, y segundo una
busqueda de oferta de bienes estratégicos desde China.

Es relevante considerar el objetivo inicial de creacion de la Gerencia de Mercados
Emergentes, el cual tiene directa relacion con la compra de Bienes “Low Cost”, actividad
gue actualmente reporta grandes beneficios a la Corporacion. En especifico, son las
distintas Operaciones, y tanto la Gerencias como la Vicepresidencia de Proyectos son
quienes se relacionan directamente con este objetivo y el foco de su trabajo en el mediano
plazo es seguir ampliando el nUmero de categorias donde Asia sea una alternativa viable
técnica y econdmicamente.

Es primordial generar las instancias internas y hacer cambios en los procedimientos
actuales para que dentro de los procesos se vean reflejados los lineamientos a seguir.
En lo que se refiere al trabajo conjunto con el area de Abastecimiento, se debe ampliar
la cantidad de categorias de bienes que se consideren pueden ser abastecidos desde
China, considerando potenciales proveedores con experiencia previa con otras
operaciones mineras, generando planes de trabajo a largo plazo con la incorporacién
metodica de las distintas categorias de compras, como también extendiendo los paises
de origenes de aquellas compras, siguiendo a la forma que se mueva la oferta asiatica.
De la misma manera, que se ha realizado a la fecha se debe continuar con la certificacion
de calidad de los proveedores y de los productos. En una préxima etapa, se espera se
debiese migrar a una invitacion sistematica de proveedores asiaticos en los procesos de
licitacion para diversificar asi realmente, sus opciones de abastecimiento.

Es importante considerar a las Gerencias de Servicios en la incorporacion de esta
metodologia, ya que como se menciond anteriormente el gasto que la compafia realiza
en este item es relevante y fundamentalmente, ya que dentro del servicio se incluyen
bienes que podrian ser suministrados desde China o desde otros lugares de Asia. Sin
embargo, es fundamental contar con un plan consensuado con el &area usuaria,
comenzando por bienes de bajo riesgo y de amplio uso en el mercado minero.

Adicionalmente, las areas de Seguridad y Salud Ocupacional, Tecnologias de
Informacién, Telecomunicaciones y Automatizacion, Innovacién y otras areas deben de
manera paralela establecer estrategias en conjunto con la Gerencia de Mercados
Emergentes para dar solucién a los problemas actuales y futuros. La creacion de un
modelo de vinculacion de Networking en China, para aperturar contactos e intercambio
de conocimientos que permite la creacion conjunta de productos, tecnologias y servicios
gue aporten valor real a la corporacién y que también generen soluciones tecnoldgicas
asociadas a mejoras en seguridad y salud ocupacional.
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El trabajo que se debe realizar con la oferta de bienes estratégicos implica extender la
red de los clientes internos, sin embargo el plan de accidén que debe ser llevado a cabo
para las distintas areas es de estructura muy similar. Para ello se debe al menos realizar
los siguientes pasos:

Definir responsables por area en cada una de las areas de trabajo.

Objetivos claros en cada una de las areas de trabajo.

Levantamiento inicial de cuales son los problemas que requieren de solucion.
Definir mecanismo de toma de decisiones y validaciones.

Establecer equipos de Trabajo

Acordar frecuencia de Control y Seguimiento.

ogabhwbdpE

Se requiere que el control y seguimiento de estos planes se realice por un area que tenga
la capacidad de visualizar los objetivos de manera transversal, y cuya gestion de
desempefio dependa de lograr estos avances. Estas actividades debiesen ser
implementadas en el plazo no mayor a 3 meses, ya que las metas deben ser establecidas
anualmente y son validas por afio calendario, pudiendo renovarse y ser aun cada afio
mas desafiante con la incorporacion paulatina de nuevos paises asiaticos. Dada su
importancia en la generacion de valor a largo plazo se considera que el control y
seguimiento por al menos 5 afos.

El monitoreo de estos planes podria ser liderado por la Vicepresidencia de Productividad
y Costos, quienes tienen la gobernanza de la agenda estratégica, conocimientos expertos
de los procesos operacionales y una vision de largo plazo. Es fundamental que se
considere dentro de la agenda, la necesidad de realizar sinergias, compartir éxitos y
buenas préacticas relacionadas con el proceso de Abastecimiento desde China
incentivando a romper la estructura de silos en que se trabaja actualmente y que perjudica
el logro del objetivo comun:

Para ello se pero requiere contar con una organizacion interna que apoye esta forma de
relacionarse, estructura y que sea reconocida por la organizacion. Se considera que,
dada la dimension de la empresa, inicialmente seria de utilidad establecer una Division
piloto o un Proyecto Estructural para trabajar en conjunto un Plan Inicial donde se
establezcan metas concretas y el seguimiento pueda realizarse con el detalle y los
procesos de mejora requeridos. Entendiendo siempre, que este es un objetivo inicial que
podria trabajarse durante un afio calendario, y que el foco de la estrategia debe ser la
expansion en los ambitos claves. Es por esta razén, que se recomienda no destinar
recursos, en una primera etapa a las sinergias con otras compafiias mineras, dado que
si bien, existe un potencial y hace sentido a los Gerentes entrevistados trabajar con
Antofagasta Minerals, el foco debiese estar destinado a los mayores beneficios que
requeriran primero trabajar internamente en Codelco.

A continuacion, en la Figura N°12 se propone un Modelo de funcionamiento:
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Figura 12. Modelo de Relacionamiento Propuesto
Fuente: Elaboracion Propia

Basicamente, se incorporan dos posiciones relevantes dentro de la Corporacion. Esto
entendiendo como fase inicial y durante el periodo en que se establecen las cargas reales
de trabajo con el establecimiento de una demanda de trabajo concreta.

La funcién asociada al Director de Compras para Bienes Low Cost sigue estando
relacionado a las funciones mencionadas inicialmente, liderando la certificacion de los
proveedores, certificacion de productos en China, y la apertura de nuevos mercados
incorporando las categorias e incluso, si corresponde liderarlas.

La primera es ubicada geograficamente en China para cumplir el rol de focalizarse en las
nuevas estrategias, busqueda de soluciones e investigacion de mercado. Debe ser capaz
de crear las relaciones con incubadoras, universidades, entes gubernamentales y/o
industrias para dar solucion especifica a los problemas planteados por las diferentes
areas. Ser capaz de coordinar estudios que la corporacion requiera y el analisis de
nuevas tecnologias. Adicionalmente, debiese liderar la incorporacién al Austime y la
participacion en los eventos relacionados con el Asian Copper de Cesco. El objetivo
principal es la creaciébn de valor al negocio, contribuyendo al aumento de la
competitividad, productividad y seguridad de la Corporacion.

La segunda posicion tiene como objetivo cumplir un rol influenciador y de conocimiento
técnico tanto del mercado nacional como de la realidad del mercado asiatico, que sea
capaz de entender los requerimientos de la organizacion y plasmarlos en resultados
tangibles. Debe ser capaz de romper las barreras culturales y de mostrar los casos de
exito de la organizacién, dando a conocer los avances que la inteligencia de mercado
vaya desarrollando. Adicionalmente, debe trabajar en visibilizar el costo total de
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propiedad para validar, comunicar y mejorar el costo en cada uno de sus procesos. Se
estima que por la importancia, la ubicacion geografica debe ser en Chile, sobre todo en
un inicio mientras se desarrollan los cambios.

Es imperativo que estas posiciones, realicen un trabajo en equipo de excelencia, con
coordinacion fina y que tengan una agenda desafiante detallada para ir dando soluciones
en el corto plazo.

Existen algunas condiciones que deben cumplirse para poder afrontar el cambio que se
pretende, donde destacan primero lo ya mencionado a la estandarizacion y cambios en
algunos procesos internos, adicionalmente y muy importante es la disponibilizacion de la
informacion. Para ello se debe crear un modelo de reportes, que favorezca tanto el
seguimiento como el control, que sea capaz de integrar a los distintos actores
participantes de la cadena logistica, y que a su vez sea capaz de satisfacer las
necesidades y requerimiento de informacion de los clientes finales para realmente
generar valor al negocio.

Finalmente es fundamental mitigar los riesgos culturales y de idiosincrasia de Codelco,
lo cual requiere de un esfuerzo de adaptacion muy intenso en la organizacion,
principalmente para eliminar el paradigma negativo sobre el abastecimiento en China. La
resistencia al cambio de las operaciones se considera como una gran amenaza, que
requiere de “Sponsorship” claro, y de aprovechar los casos de éxitos para proponer
nuevas soluciones a las areas productivas. Sin embargo, para poder lograr buenos
resultados es necesario desarrollar las capacidades de gestion en diversos ambitos, y en
diferentes areas de la Corporacion, para lograr influenciar y movilizar hacia el desempefio
esperado.
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5. EVALUACION ECONOMICA ABASTECIMIENTO PROYECTO RAJO INCA

La cuantificacion de los potenciales beneficios y el impacto que estas iniciativas podrian
generar en costos, productividad y sustentabilidad dentro de la Corporacion se dificulta
al no tener trazabilidad completa de los procesos. Durante el 2019 se generaron compras
por mas de USD200 Millones [39], segun los datos obtenidos se estima que equivale a
un ahorro que oscila entre 20% - 30%. Sin embargo, obtener el ahorro real requiere de
conocer el costo total de propiedad, y ese andlisis se realiza a nivel estimativo y no
considera las eficiencias producidas, como tampoco el impacto en productividad.

Para realizar la evaluacion del potencial beneficio que se podria generar, se trabajara en
concreto con el Proyecto Estructural “Rajo Inca” (PRI) que lidera la Vicepresidencia de
Proyectos. Este proyecto se desarrollara en Division Salvador y tiene una inversion
aproximada de 1.226 MUSD lo que equivale a un valor cerca del 3% del Monto estimado
a invertir entre 2020 y 2028 [2] por la Corporacion. Este proyecto extiende la vida util de
la Division al darle continuidad operacional mediante la explotacion a rajo abierto de los
recursos remanentes del yacimiento principal que ha sido explotado desde 1959 por via
subterrdnea. En especial el PRI deberé operar el rajo segun los mejores estandares de
la industria, asi como mejorar la eficiencia metallrgica (recuperacion y selectividad),
productividad y sustentabilidad para lograr producir cobre con costos operacionales
cercanos al promedio de la industria minera chilena y de Codelco. Para ello utilizara las
Plantas Concentradora e Hidrometallrgica, asi como toda la infraestructura asociada,
debidamente expandidas y optimizadas, para alcanzar los ritmos de tratamiento
comprometidos. Es necesario destacar que para el analisis se considera un buen
proyecto, ya que tiene impacto tanto en las operaciones de mineria como en las de
Planta.

Actualmente, se encuentra sélo aprobado el desarrollo de actividades de las obras
tempranas de este proyecto por lo que aun no ha realizado el proceso de compras aunque
posee una estrategia de Abastecimiento aprobada y ya se estan realizando cotizaciones
para aquellos items que requieren de ingenieria.

En el documento Estudio de Factibilidad Proyecto Rajo Inca Capitulo SIC N° 14 Ejecucién
de Proyecto se establece la Adjudicacién de un contrato de Ingenieria General PRI. Este
contrato abierto operara en base a Ordenes de Servicio por Paquetes de Entregables o
Actividades en Terreno, segun los requerimientos del programa vigente, y establece
dentro de sus atribuciones: Ingenieria de apoyo a la gestién de compras de Codelco, la
que debe estar coordinada con las necesidades de ingenieria en caso de requerir planos
certificados, y los requisitos de tener todos los elementos en terreno en forma oportuna
para evitar atraso de construccion y montaje. En este sentido, y debido a que el Proyecto
hoy tiene detenido la aprobacion de sus fondos inversionales es que el plazo se vuelve
aun mas relevante.

Plan de Adquisiciones

El desarrollo del PRI requiere la adquisicién de equipos y materiales, tanto mineros
como de procesos, por un monto del orden de 324 millones de dodlares.
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» Las adquisiciones de los equipos mineros las realizara el equipo VP Codelco y el
resto seran de manera agenciada a través del contrato EP, es decir un contrato de
Ingenieria y Adquisiciones.

= En el caso de los contratos de EPC, es decir contrato Ingenieria, Adquisiciones y
Construccion, el suministro sera aporte del contratista.

= Servicios especializados de un contratista tipo EP que actie como agente de
Codelco. Este servicio gestionara la totalidad de las compras de equipos y
materiales de las plantas y la infraestructura, con la responsabilidad de entrega de
los suministros en las bodegas del proyecto en terreno.

La Tabla N°1 indica la divisidbn por responsabilidad de gestion de los montos
involucrados en la adquisicion

Gestiona |CAPEX (kUSS)
Agenciado 137.041
Codelco VP 187.191

Total 324.232

Tabla 1: Montos de Adquisicion
Fuente: Estudio Factibilidad Proyecto Rajo Inca [9]

Estrategia de Adquisiciones
La estrategia de adquisiciones considera como primer paso validar:

Listado de paquetes de compra

Categorizacién segun matriz de Kraljic (o equivalente)

Potenciales Asignaciones Directas y Proveedores Unicos

Condiciones técnicas, financieras y de seguridad que deben cumplir los
participantes de los procesos de precalificacion para licitaciones publicas
Plan de compras y fechas de entrega

A continuacion se muestra el listado de materiales cuya adquisicion sera gestionada por
la empresa de ingenieria:
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ftem IO EH By N°OC  |CAPEX (kUS$) RET Proceso o ot el
Materiales de Procesos Fabricacién | (DAP/FOB)
1 Electroiman MR-ME-001 1.592 01-nov-21 Licitacién 05-ago-21 FOB Agenciado
2 Harnero Vibratorio MR-ME-002 693 31-dic-21 Licitacion 09-dic-21 En Fabrica Agenciado
3 Grua Pescante MR-ME-003 205 01-feb-21 Licitacién 22-nov-20 En Fabrica Agenciado
4 Celda de Flotacion Colectiva MR-ME-004 5.437 28-dic-21 Licitacidon 09-dic-21 En Fébrica Agenciado
5 Celda de Flotacion Selectiva MR-ME-005 1.067 16-feb-21 Licitacién 26-ene-21 En Fabrica Agenciado
6 Bateria Hidrociclones MR-ME-006 1.458 20-ene-22 Licitacion 08-dic-21 En Fabrica Agenciado
7 Sistema de Muestreo MR-ME-007 7.058 11-mar-21 Licitacién 06-dic-20 En Fabrica Agenciado
8 Sistema de Captacion de Polvo | MR-ME-010 1.296 26-may-21 Licitacion 09-feb-21 En Fabrica Agenciado
9 Sistema de Supresion de Polvo | MR-ME-011 536 17-nov-21 Licitacién 24-sept-21 En Fabrica Agenciado
10 Portén Motorizado MR-ME-012 1.011 13-sept-21 Licitacién 08-sept-21 En Fabrica Agenciado
11 Compresor, Acumulador y Secaq MR-ME-013 1.422 24-jul-21 Licitacion 07-jun-21 En Fabrica Agenciado
12 Puente Grua MR-ME-014 245 26-jun-21 Licitacién 07-jun-21 En Fabrica Agenciado
13 Alza Tolva MR-ME-015 1.139 22-ago-21 Licitacion 11-ago-21 En Fabrica Agenciado
14 Estacion de Lubricantes MR-ME-016 696 04-jun-21 Licitacién 22-may-21 En Fabrica Agenciado
15 Taller de Neumaticos MR-ME-017 1.830 03-sept-21 Licitacion 05-jul-21 FOB Agenciado
16 Estacion de Lavado MR-ME-018 92 28-jun-21 Licitacién 15-jun-21 En Fabrica Agenciado
17 Secador de Concentrado MR-ME-019 1.907 31-dic-21 Licitacién 16-dic-21 FOB Agenciado
18 Planta de Osmosis MR-ME-020 1.153 08-sept-20 Licitacién 27-ago-20 En Fabrica Agenciado
19 Martillo Picarroca MR-ME-021 2.772 22-oct-21 Licitacién 15-oct-21 En Fabrica Agenciado
20 Apilador MR-ME-022 2.443 27-sept-21 Licitacion 16-jun-21 FOB Agenciado
21 Filtro de Concentrado MR-ME-023 875 02-dic-21 Licitacién 25-sept-21 En Fabrica Agenciado
22 Molino Vertical MR-ME-025 2.979 22-ene-21 Licitacion 01-nov-20 FOB Agenciado
23 Tecles MR-ME-027 36 01-feb-21 Licitacién 06-ene-21 En Fabrica Agenciado
25 Planta Nash MR-ME-028 1.438 10-dic-20 Licitacién 29-nov-20 En Fabrica Agenciado
26 Bombas Centrif. Horiz. Pulpa MR-PI1-001 1.790 11-mar-21 Licitacién 28-dic-20 En Fabrica Agenciado
27 Bombas Centrif. Horiz. Lig. Limp| MR-PI-002 71 11-mar-21 Licitacién 20-feb-21 En Fabrica Agenciado
28 Bombas Peristélticas Pulpa MR-P1-004 495 15-dic-20 Licitacion 06-dic-20 En Fabrica Agenciado
29 Valvulas para Pulpa MR-P1-005 3.637 17-jun-21 Licitacién 05-ene-21 En Fabrica Agenciado
30 Vélvulas Liquidos Limpios MR-P1-006 255 12-jul-21 Licitacion 28-jun-21 En Fabrica Agenciado
31 Bombas de Piso MR-PI-012 472 27-ene-22 Licitacién 23-dic-21 En Fabrica Agenciado
32 Bomba Sumergible MR-PI-013 72 13-ene-22 Licitacion 23-dic-21 En Fabrica Agenciado
33 Salas Eléctricas MR-EL-001 11.436 26-nov-20 Licitacién 15-nov-20 En Fabrica Agenciado
35 Subestaciones Unitarias MR-EL-002 97 06-dic-20 Licitacién 29-nov-20 En Fabrica Agenciado
37 Transformadores y SE MR-EL-201 5.407 06-dic-20 Licitacion 15-nov-20 En Fabrica Agenciado
39 Acelerdgrafos MR-CI-003 188 09-feb-21 Licitacién 19-ene-21 En Fabrica Agenciado
40 Sistema de Control Central MR-AT-005 4.067 08-abr-21 Licitacion 16-mar-21 En Fabrica Agenciado
41 Instrumentos de Andlisis MR-AT-001 120 11-mar-21 Licitacién 09-feb-21 En Fabrica Agenciado
42 Instrumentos de Nivel y Posicié| MR-AT-002 1.157 05-ago-21 Licitacién 15-jul-21 En Fabrica Agenciado
43 Instrumentos de Presi6n MR-AT-003 260 31-ago-21 Licitacién 10-ago-21 En Fabrica Agenciado
44 Instrumentos de Flujo, Densidad MR-AT-004 1.630 31-ago-21 Licitacién 10-ago-21 En Fabrica Agenciado
45 Sistema de CCTV MR-AT-006 731 25-may-21 Licitacion 16-mar-21 En Fabrica Agenciado
46 Sistema de Deteccion de Incend| MR-AT-010 35 10-oct-21 Licitacién 16-sept-21 En Fabrica Agenciado
47 Sistema de Control Produccién | MR-TC-006 3.984 18-ene-21 Licitacion 20-dic-20 En Fabrica Agenciado
48 Redes RISCy RAG MR-TC-001 3.176 18-ene-21 Licitacién 21-dic-20 En Fabrica Agenciado
49 Sistema de Radiocomunicacion{ MR-TC-004 1.610 25-may-21 Licitacion 28-abr-21 En Fabrica Agenciado
50 Correas y Alimentadores MR-ME-202 118 19-mar-21 Licitacién 23-feb-21 En Fabrica Agenciado
51 Celdas Limpieza MR-ME-203 797 09-feb-21 Licitacion 20-dic-20 En Fabrica | Agenciado
52 Extraccion de Gases MR-ME-204 368 14-sept-21 Licitacion 25-ago-21 En Fabrica Agenciado
53 Equipos de Levante MR-ME-205 1.341 22-ago-21 Licitacién 04-ago-21 En Fabrica Agenciado
54 Caldereria MR-ME-207 5.594 30-nov-20 Licitacion 01-nov-20 En Fabrica Agenciado
56 Planta TAS MR-ME-206 183 21-mar-21 Licitacién 27-feb-21 En Fabrica Agenciado
59 Otras Bombas MR-P1-202 3.723 29-jun-21 Licitacion 07-jun-21 En Fabrica Agenciado
60 Otras Vélvulas MR-PI-203 1.201 31-dic-20 Licitacién 06-dic-20 En Fabrica Agenciado
61 Otras piping MR-PI-204 7.752 31-dic-20 Licitacion 06-dic-20 En Fabrica | Agenciado
62 Materiales de Cafierias MR-PI-008 9.453 13-mar-21 Licitacion 19-ene-21 En Fabrica Agenciado
63 Fibra Optica MR-TC-200 1.103 18-ene-21 Licitacién 28-dic-20 En Fabrica Agenciado
64 Overhaul Alimentadores MR-ME-101 1.084 02-ago-21 Licitacion 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
65 Overhaul Chancador Giratorio | MR-ME-103 275 02-ago-21 Licitacién 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
66 Overhaul Celda MR-ME-104 1.519 02-ago-21 Licitacion 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
67 Overhaul Correas MR-ME-105 3.244 02-ago-21 Licitacién 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
68 Overhaul Chancador Mandibuld MR-ME-106 373 02-ago-21 Licitacién 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
69 Overhaul Molinos Marcy MR-ME-109 4.722 02-ago-21 Licitacion 15-jul-21 En Fabrica Agenciado
70 Overhaul Chancador Symons MR-ME-110 9.237 02-ago-21 Licitacién 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
71 Overhaul Puente Grua MR-ME-111 1.313 02-ago-21 Licitacidon 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
72 Overhaul no cotizados MR-ME-200 2.945 02-ago-21 Licitacién 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
73 Overhaul Bomba SlurryMax MR-PI-102 35 02-ago-21 Licitacion 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
74 Overhaul Bomba Warman MR-PI-103 543 02-ago-21 Licitacién 03-jun-21 En Fabrica Agenciado
75 Overhaul Bomba Neptuno MR-PI1-104 48 02-ago-21 Licitacién 03-jun-21 En Fabrica Agenciado

Tabla 2: Listado Compra de Suministro Proyecto Rajo Inca
Fuente: Estudio Factibilidad Proyecto Rajo Inca [9]
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Es importante considerar que existen restricciones que actualmente no permitirian o
dificultarian que estos bienes fueran obtenidos desde China y que estan explicitos dentro
de esta estrategia [37], entre ellos destaca:

= Cumplimiento de entregas de suministros en plazo y calidad, optimizando
TCO
Inspeccién en Fabrica:

o La calidad de la fabricacion es responsabilidad del &rea de Ingenieria

o Con esta inspeccion se procedera a pagar en aquellos casos en que existan
pagos por entregas parciales.

o Se solicitara modelos 3D compatibles con los sistemas de CODELCO VP y
detalle de sub-items a nivel 3, que permitan vincular los requerimientos
generados por ingenieria, compras, activacion, logistica, administracion de
materiales y entregas a contratistas de montaje.

= Inspeccién Técnica
La Inspeccién Técnica en Fabrica es administrada por el area de Ingenieria y
ejecutada por empresas especialistas, conforme al Plan de Inspeccién definido
para el proyecto.

» Tréafico y Logistica
El proyecto privilegiara realizar compras con entrega en terreno (DAP).

Es importante considerar que en la evaluacién econémica se considera que los beneficios
estarian dados por el ahorro de Costos de comprar en China.

Para el célculo de los ingresos se considera que del total de estos items, se ha
seleccionado aquellos que por la categoria a la que pertenece podrian ser abastecidos
desde China, lo que equivale a aproximadamente un 70% del monto total, es decir
103.309 MUSD vy considerando que la cotizacién, a través de la Gerencia de Mercados
Emergentes se estima un ahorro en promedio de 28%.

El programa de compras que se adjunta en el Anexo N°4 indica la programacion inicial
de abastecimiento para cada uno de los insumos indicados en la Tabla N°2, considerando
desde el tiempo de desarrollo de la ingenieria de detalle, cotizacion, evaluacion,
seleccion del proveedor, colocacion de orden de compra, fabricacion, entrega, y
transportes asociados. Se considera que se realiza el gasto en el momento de la entrega,
por lo que a continuacién se muestra el gasto y ahorro esperado por afio:

MUSD Ano 1 Ano 2 Ano 3
Gasto 33.420 67.887 2.002
Ahorro 9.023 18.329 541

Tabla 3: Gasto y ahorro proyectado por afio (MUSD)
Fuente: Elaboracion propia en base a informacién Estudio Factibilidad Proyecto Rajo Inca [9]

Se deberia incurrir en costos adicionales, relacionados con llevar a cabo estas
inspecciones en terreno, ya que aunque la oficina de China cuenta con experiencia y
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personal para ello por un trabajo de concientizacion debiese incorporar personal y visitas
hacia las fabricas para garantizar estos procesos. El proceso de gestion de compras dura
aproximadamente tres afos, por lo que durante ese periodo se considera personal en
terreno.

Adicionalmente, existen algunas actividades que no estan presupuestadas dado que hoy
no se realizan, y que se requieren ejecutar para poder hacer efectiva la compra en China,
como por ejemplo, la traduccion de la informacion técnica requerida para poder iniciar el
proceso de cotizacion. Se requiere estimar el gasto en estos items, para ello se considera
gue el ahorro generado por comprar en China disminuye en un 5% considerando también
un equipo adicional de seguimiento y control dado la magnitud e importancia.

Los costos asociados a la Oficina en China, no son imputados a esta Gerencia ya que el
Area de Comercializacion ocupa las mismas dependencias desde mucho antes, por lo
que el costo solo equivaldria al Recurso Humano que si bien posee alto nivel técnico, su
costo es marginal al compararse con los beneficios actuales y potenciales que obtendria
la Corporacién.”

Adicionalmente es necesario tener en cuenta que para el ejercicio no se considera
depreciacion, ya que aplicara de igual forma, tanto en el caso de si el bien es de origen
asiatico o nacional. Lo mismo sucede con los gastos financieros.

MUSD Ano 1 Ao 2 Ao 3
Ingresos 9.023 18.329 541
Costos 688 706 0
Flujo de Caja 8.335 17.623 541

Tabla 4: Flujo de Caja (MUSD)
Fuente: Elaboracion propia

A una tasa de descuento del 8%, se obtiene un VAN de $23.255 MUSD. El ahorro total
generado equivale a 2% de la inversion total del Proyecto Rajo Inca.

Este nUmero se considera bastante conservador y dado que para el horizonte 2020 y 2028

la Corporacion posee un presupuesto de 40.000 MUS el monto potencial de Ahorro podria
ser proyectable a un 2%, es decir 940 MUSD.
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6. CONCLUSION

Es claro que Codelco en su estrategia, actual y futura requerird contar y potenciar sus
areas claves, entre las que destaca la Gerencia de Mercados Emergentes. Esta area
definitivamente dado el contexto internacional debiera expandir sus funciones, evaluar
flexibilizar las formas de operacion y, sin duda, adaptar la organizacién a los nuevos
desafios. La opcion del desarrollo de estrategias de abastecimiento potenciando la
creacion de un Hub en Asia, continuando el trabajo que ha comenzado en China, es
fundamental.

Las variables asociadas a costo y a nivel de servicio han resultado ser claves para la
decision de la implementacion y el desarrollo del Hub considerando adicionalmente, que
esta definicion se encuentra apalancada por la estrategia de la Corporacion, y la
oportunidad que existe en el desarrollo del mercado asiatico para seguir contribuyendo
tanto en el aumento de productividad como en la disminucién de costos. Adicionalmente
se han identificado procesos claves en que el desarrollo de un Hub en Asia podria
contribuir tales como Vicepresidencia de Proyectos, Gerencias de Seguridad y Salud
Ocupacional, Gerencia de Servicios, Gerencia de Innovacién entre otras.

Codelco requiere estar preparado para enfrentar los desafios planteados, por lo que se
debe asegurar los recursos y realizar los cambios necesarios en los procesos para operar
en forma eficiente y minimizar riesgos en su operacion. Los nuevos servicios de la Oficina
determinan las prestaciones que se desarrollaran con el fin de apoyar a Codelco en
cumplimiento de sus estrategias, relacionados con el proceso de mejoras en
productividad, seguridad, tecnologia e innovacion.

Internamente, se debe disponer de un equipo que sea capaz de evaluar las oportunidades
internacionales que se le presentan a Codelco para poder obtener los mayores
beneficios, o que implica contar con personal altamente calificado en materias técnicas,
comerciales y fundamentalmente con capacidad de influencia para romper barreras y
paradigmas que dejen atras politicas conservadoras de suministro y apunten a una
apertura a una politica de riesgos controlados con el objetivo final de crear valor para
Codelco. Es primordial que se habiliten posiciones tanto en China como en Chile que
contribuya a la generacion de una cadena de abastecimiento integral con la seguridad de
estar presentando alternativas competitivas y que soporten la operacion en forma real.

El trabajo en conjunto con las areas claves destacadas debe ser implementadas en un
plazo no mayor a 3 meses, y requiere de que el control y seguimiento de las actividades
de generacion de valor a largo plazo debe realizarse por al menos 5 afios, para poder
asegurar un plan de trabajo con capacidades reales de realizar cambios.

No cabe duda del enorme potencial que la Gerencia de Mercados Emergentes posee
desde su posicion en China, y de los beneficios que podria generar para Codelco,
considerando un ahorro potencial de un 2% de sus inversiones, lo que equivale a un valor
cercano de 1.000 MUSD. Sin embargo, es fundamental que en su materializacion se
tenga en consideracion las variables mencionadas y se realicen los cambios requeridos
en la actual forma de operar.
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8. ANEXOS

Anexo N°1: Proceso de Compras Internacionales

CONTEXTO COMPRAS INTERNACIONALES

Procesos de Compras Internacionales
.  SMALIIS ELABORACION R O EVALUACION
PLANIFICACION TECNICO Y DE RFQ Y i DE DESEMPENO
MERCADO ADJUDICACION
L DEFINIR .
ANALIS‘»S ESTRATEGIA DE EVALUACION ISV
SITUACION - ‘CIERRE DE

ACTUAL UCITACION’DE DE PROPUESTA CONTRATO

CATEGORIA

Este proceso es similar al que realizan ofras empresas mineras.

Se ha elaborado la estrategia de adquisiciones para las principales categorias. Se espera que durante el afio 2018 finalice
la definicion de estrategias por categoria

E proceso de certificacion de proveedores se centra en ocho dimensiones que abarcan aspectos técnicos y administrativos
de cada empresa. Esta labor es desarrollada por empresas de prestigio como Bureau Veritas, SGS, Hatch, entre ofros.

La mayor parte de los controles de calidad se redlizan antes del proceso de embarque.

Controles de calidad que se realizan en ofras instancias del proceso previo al embarque, son determinados caso a caso.
Catastro de pruebas industriales en proceso.
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Anexo N°2: Modelos de Vinculacion Innovacion Abierta

CLUB DEAL IDEA CONTEST CORPORATE

O Q' © ,cceenaron
Loinversidn en 2t Evenins dedicadas 3 la
puntuzl Y adin

— Participacion finam era—

— Participacitn operacional —

Networking

Red de contactos para intercambiar apoyo, recursos, conocimientos e informacion.
Consiste usualmente en la realizacion y asistencia a eventos o talleres, pero puede ir aiin
mas lejos con la creacion de redes especializadas sobre temas especificos. Un modelo
de Networking permite multiplicar capacidades, facilita el aprendizaje conjunto y fomenta
la resolucion de problemas.

El principal desafio que enfrenta este modelo es su desarrollo de manera continua.
Tampoco resulta facil de conseguir que los eventos y talleres potencien la maximizacion
de interacciones efectivas, donde se realice realmente un “match” entre los actores.

La implementacion de una red formal para este modelo incluye definicion de estrategia,
objetivos y problemas, identificacion de fuentes y actores, lanzamiento informal para crear
relaciones tempranas con eventos de interaccion, formalizacion de la gestion de la red
para crear un “sentido de comunidad” y por altimo potenciar la utilizacion continua de la
misma, atendiendo las necesidades y oportunidades del mercado.

Mentorship

Es una herramienta que las corporaciones utilizan para apoyar empresas emergentes
en abordar los problemas tipicos que enfrentan en su desarrollo a cambio de acceso a
nuevas tecnologias. El compromiso es limitado en el tiempo y la participacion financiera
es baja, sin embargo requiere un nivel intermedio de habilidades y esfuerzos
operacionales por parte del mentor.

Segun estudios, las nuevas empresas que se benefician de la tutoria formal aumentan
su base de clientes 3,5 veces mas rapido y recaudan 7 veces mas dinero que las que
no cuentan con mentor. Sin embargo, los desafios de un programa de mentoria radican
en la dificultad de hacer un buen match entre la startup y el mentor y en lograr una
relacion beneficiosa para ambos. Por ello un factor critico para su éxito es la
planificacién de los mismos. La implementacion de este tipo de programas incluye:
disefiar el programa, atraer participantes, conectar mentores y aprendices, revisar
progreso de las tutorias y medir programa de tutorias.
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Tech Scouting

Involucra la identificacion de tecnologias emergentes facilitando la adquisicion y
canalizacion de las mismas hacia la compafiia para satisfacer sus requisitos internos. La
actividad de exploracion puede ser realizada por administradores internos o externalizada,
y debe enfocarse a llegar a un portafolio de tecnologias que verdaderamente se ajuste a
las necesidades de la empresa.

El rango del presupuesto que se destina normalmente al afio para desarrollar Tech
Scouting interno es de 200 a 500 mil dolares. Su externalizacion con plataformas
tecnologicas puede costar alrededor de 150 mil ddlares al afio.

Uno de los grandes desafios del modelo Tech Scouting es poder integrar rapidamente
las tecnologias una vez que se haya encontrado alguna que se ajuste a los criterios y
estrategia de la corporacion. La implementacion de Tech Scouting incluye generalmente:
definicion de areas de busqueda, seleccion de fuentes, recoleccion vy filtro de datos, y
evaluacion y seleccion de tecnologias. Esta etapa implica decisiones respecto a las
inversiones a realizar, dependiendo si las tecnologias estan disponibles para adquisicién,
sujetas a licencias o requieren mayor colaboracion.

Club Deal

Se refiere a una compra colectiva entre empresas donde los participantes del club
comparten porcentajes de participacion de la empresa adquirida, reduciendo el riesgo.
Es posible aplicar este modelo como practica de

Innovacion Abierta a través de la co-inversion en una o en un grupo de startups.

Entre sus principales beneficios esta es la capacidad de poder comprar compafiias mas
grandes de las que podrian comprar por si solas y, en consecuencia, reducir el riesgo,
asi como reducir la deuda de la inversion. Los principales desafios radican en las reglas
de gobernanza para definir su funcionamiento a futuro y alcanzar consenso en las
operaciones del negocio. Adicionalmente se deben considerar los desafios que puedan
surgir con la salida o la incorporacion de miembros al C