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RESUMEN EJECUTIVO

La unidad de Servicios de Mantenciones y Reparaciones (MARC) de Joy Global, una empresa
especialista en la venta de equipos y servicios para la gran mineria, enfrenta un contexto
dificil: sus margenes financieros han bajado considerablemente en los ultimos afios hasta
ubicarse bajo los estandares esperados. Por otro lado la mineria, en respuesta a la dificil
situacion econémica mundial, ha redoblado su esfuerzo por lograr mejoras en productividad y

costos, lo que amenaza con un mayor estrés financiero a esta unidad de servicios.

Al respecto la empresa plantea que es necesario un mayor control sobre los procesos de los
Servicios MARC con foco en su rendimiento financiero. La presente memoria se hace cargo de
este desafio, con el disefio de una herramienta de control construida en base a un exhaustivo
andlisis de sus resultados financieros, de las actividades que se pueden considerar como los
determinantes de dichos resultados, de los procesos internos del Servicio MARC y de lo que la

industria establece como buenas practicas en la gestién de contratos de servicio.

Las conclusiones del andlisis antes descrito se utilizaron para construir un panel de control
para la gestion de los contratos de Servicios MARC, apoyandose en el marco conceptual del

Balanced Scorecard, considerando las distinciones propias que esta unidad de servicios tiene.

El panel de control establece 10 objetivos agrupados en cuatro perspectivas, incluyendo
objetivos principalmente de mediano plazo asociados a una serie de indicadores
monitoreables sobre los que se podra hacer gestion oportunamente. Estos objetivos tratan
de recoger los aspectos criticos de la gestién del servicio identificados en las etapas de
analisis, y consideran desde el cumplimiento de los planes de capacitacién, hasta el

cumplimiento de los volumenes financieros netos esperados.

El panel de control fue concebido como un instrumento de control de gestién de cada
contrato MARC, por lo que las metas asociadas a estos objetivos no se establecieron en la
mayoria de los casos ya que dependeran principalmente de la realidad de cada contrato sobre

el que se decida utilizar esta herramienta.

Finalmente, se proponen recomendaciones de implementacion y se recogen ciertos puntos de
alto valor estratégico que se descubrieron durante la realizacion de esta memoria, pero que
por su naturaleza escapan del marco de un panel de control orientado a mejorar la gestién de

contratos.
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CAPITULO I: ANTECEDENTES GENERALES Y
DESCRIPCION DEL PROYECTO

La industria de la mineria hoy estd en proceso de cambios. Un debilitamiento del
crecimiento de la economia China ha provocado una caida sostenida en el precio de los

metales, especialmente del metal rojo, motor de la economia Chilena.

Joy Global es una empresa especializada en proveer servicios a la mineria, siendo uno de
ellos el relacionado a la mantencion de Equipos Mineros de gran envergadura, utilizados en

el rajo de las faenas mineras mds grandes e importantes de Chile.

Este servicio, conocido como Servicio MARC, cuenta en general con muy buenas
herramientas para responder a los requerimientos técnicos que demandan los clientes. Joy
Global posee alta tecnologia, procesos estandarizados, avanzados sistemas de monitoreo y
una organizacion preparada para responder satisfactoriamente las necesidades de

mantencién y reparacion que surgen en el dia a dia.

Sin embargo, actualmente, la administracidon no cuenta con una herramienta igual de sdlida
para el control y gestidn del servicio desde una perspectiva organizacional econdmicamente

eficiente y sustentable.

Esta memoria trata del estudio y desarrollo de una herramienta que pueda ayudar a la
organizacion a visualizar y tener control sobre todo lo que involucran estos servicios y poder
de esta forma enfrentar los nuevos desafios de productividad que la mineria demanda

actualmente.



1.1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1.1. LA MINERIA EN CHILE:

Para Chile, la mineria es uno de sus principales motores econémicos. Su participacion en el
PIB ha variado dependiendo de las fluctuaciones de precios: desde un 7% en algunos afios
de los ‘90, al 20% en la segunda mitad de la década del 2000; aunque en términos generales
se ha ubicado en torno al 13%. Ademds tiene una presencia del 50% promedio en el total de
exportaciones del pais, rondando los 40 Mil Millones de USD; y genera empleo a mas de 800

mil personas contabilizando los puestos de trabajos directos e indirectos.

El cobre, como principal mineral extraido, representa un 90% del total de exportaciones
mineras. Chile es, de hecho, el principal productor de Cobre en el mundo (con un 31% del
total), seguido de China (9%) y Peru (8%).

A 2014 los principales productores de cobre del pais son Codelco, que con sus 7 divisiones
llega al 30% del total nacional; y las mineras Escondida (20%), Collahuasi (8%) y Anglo

American Sur (8%)'". La apertura se muestra en la Figura 1.1.A.

Figura 1.1.A - Principales actores en la produccién de Cobre en 2014 (en millones USD$)
Fuente: Produccién Minera por Mina, Cochilco 2015.
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1.1.2.EL MERCADO DE SERVICIOS EN EL PROCESO DE PRODUCCION DE
COBRE

El proceso minero se compone a grandes rasgos de cuatro etapas: Produccién,
Procesamiento, Fundicidn y Refinacién.

Particularmente, la Produccién tiene como objetivo la extraccion del mineral desde la minay
luego el transporte de éste a las plantas de procesamiento o botaderos si se trata de
material estéril. Este proceso puede ser por rajo abierto o subterrdneo, no obstante, en
ambos sistemas se observan basicamente los mismos sub-procesos: Perforacidon vy

tronadura; Carguio; y finalmente, Transporte.

Es en estos sub-procesos donde terceras empresas ofrecen sus productos y servicios a las
mineras: desde grandes equipos mineros como perforadoras, palas cargadoras y camiones;
hasta una amplia gama de servicios asociados. Todos ellos forman parte de un gran mercado
tanto a nivel nacional (Ver Figura 1.1.B) como internacional en el que opera, precisamente,

la empresa donde se realiza esta memoria.

Figura 1.1.B - Importacién de equipos para la gran mineria en Chile (2012 a 2014, en millones USD$)
Fuente: Elaboracion propia a través de registro de importaciones de Ecomex.
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En la figura anterior se observa el tamafio del mercado de equipos de mineros, los cudles
son fabricados en Estados Unidos, Europa y Asia principalmente. La caida del volumen del
mercado va en linea con la baja del precio de la libra de cobre durante estos 3 afios,

pasando de 350 a 300 centavos la libra, como se puede observar en la Figura 1.2.C.

En el contexto nacional, donde el proceso productivo por rajo abierto (también conocido
como de superficie) representa el 90% del total nacional extraido, los principales actores

guedan expuestos en la Figura 1.1.C.



Figura 1.1.C - Principales actores del mercado de equipos mineros en Chile
Fuente: Elaboracion propia.
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Todas las empresas mencionadas en la figura anterior son gigantes productores de equipos,
gue con el tiempo han incorporado a su oferta una amplia variedad de servicios de post
venta orientados a la continuidad operativa de sus flotas de equipos, tales como las
mantenciones y las reparaciones. En la Figura 1.1.D se grafica el volumen de mercado de
estas empresas en la industria de la gran mineria, en lo que respecta a ventas de equipos

mineros en perforacion, carguio y transporte.

Figura 1.1.D - Participacion en ventas de equipos para la gran mineria en Chile (en millones de USD)

1.000 - Fuente: Elaboracion propia segtin ingresos por ventas, proporcionados por Ecomex.
125
800 -
Joy Global
600 - Liebherr
456 208
Komatsu
400 - 3
262 Finning (Caterpillar)
200 - |
269 276 Atlas Copco
124
- . — . 37 .
2012 2013 2014

Para las mineras, la externalizacion de los servicios de post venta obedece principalmente a
las ventajas de economia y de habilidades técnicas que tienen los terceros especializados,
asi como también para reducir el grado de complejidad de sus organizaciones. La estrategia
alternativa para las mineras, la internalizacién, ofrece principalmente la posibilidad de tener

mayor control en los procesos y resultados de estos servicios.

Las mineras toman la decisién de internalizar o externalizar sopesando estos factores dentro
del contexto econémico, medioambiental y estratégico propio de cada una de ellas. Asi, por
ejemplo, Codelco externaliza las mantenciones y reparaciones de sus flotas para todas sus
divisiones, excepto para Chuquicamata, que es la divisidon que mayor presién social sindical

tiene y la que necesita mayor control de gastos para generar nimeros azules.



1.1.3. JOY GLOBAL

Joy Global es una empresa de origen estadounidense especializada en proveer soluciones
para la mineria de superficie; subterranea de roca blanda (minas de carbdn, por ejemplo); vy
desde el 2014, para subterranea de roca dura.

Fundada en 1884, Joy Global tiene una vasta experiencia como desarrollador, productor y
distribuidor de equipos mineros; asi como proveedor de repuestos y servicios de post venta.
Al 2014 la empresa tenia una planta de 15.400 empleados aproximadamente, con presencia
en los cinco continentes, e ingresos del orden de los USD 3.700 millones entre ambas lineas

de negocios (Equipos y Servicios).

Los ingresos por equipos son bastante mas variables que su contraparte de servicios, debido
a que dependen principalmente de proyectos de crecimiento por parte de las mineras, o
bien, del establecimiento de nuevas empresas extractoras de mineral. Por otro lado, los
ingresos por servicios, si bien son menos sensibles a las condiciones de precios, politicas y

de economia; dependen de la planta de equipos vendidos que estén operativos.

Figura 1.1.E - Evolucion de ingresos por linea de negocio a nivel mundial (en millones USD$)
Fuente: Joy Global.
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Las principales marcas de equipos de la empresa son: JOY para equipos subterraneos; y P&H
para equipos de superficie. Ambas lineas son producidas con el foco de ayudar a que las
operaciones mineras se conviertan en las mas seguras y eficientes del mundo, mientras

operan al menor costo por unidad extraida.

Figura 1.1.F - Las dos marcas de Joy Global: P&H en superficie y JOY en subterraneo.
Fuente: Joy Global.
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1.1.4. JOY GLOBAL EN CHILE

En Chile, la marca de equipos JOY de Joy Global, histéricamente especialista en mineria
subterranea de roca blanda (carbdn por ejemplo), no ha tenido presencia en el pais; pero se

espera que entre en los préoximos afios con nuevos equipos especializados para roca dura.

La marca P&H de Joy Global, en cambio, llegd a Chile en 1985 a través de una
representacion local. El sostenido crecimiento en el pais de la empresa representante
motivo la llegada formal del fabricante P&H en 1996 mediante la adquisicién de la misma, e
iniciando actividades, en ese entonces, bajo el nombre de Minepro Chile. De aquella fecha
hasta hoy, la empresa adoptd un nombre Unico para todas sus sucursales en el mundo: Joy
Global, y ha seguido creciendo hasta consolidarse como uno de los tres proveedores de
equipos mas exitosos de la Gran Mineria de superficie chilena, con ingresos del orden de
los USD 300 millones anuales en servicios y una planta de 1.200 trabajadores, que

representan el 12% vy el 8% del total de la Compafiia respectivamente.

LINEA DE NEGOCIO: EQUIPQOS

En el mercado nacional, los principales equipos que ofrece Joy Global en cuanto a
participacion de mercado son los de carguio para mineria de cobre de superficie: Palas
Eléctricas y Cargadores Frontales. En éstos Joy Global compite en las categorias de mayor

tonelaje, siendo actualmente el principal proveedor de la industria.

Palas eléctrica de cable: Son excavadoras cargadoras autopropulsadas de gran
tamafio, capaces de cargar camiones de volquete mineros en pocas pasadas. Los
principales proveedores son Caterpillar (representada en Chile por Finning S.A.) y Joy
Global. Las palas mas grandes se venden por 25MM USD en promedio, llegando a

2015 a un total de 66 equipos activos en el mercado local.

Figura 1.1.G - Caracterizacion Palas de Cable

Fuente: Elaboracién propia
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Cargadores Frontales: Son maquinarias tipicamente usadas en construccién vy
mineria, con una gran variedad de tamafios, siendo el modelo L-2350 de P&H el mas
grande del mundo hasta 2015. En Chile el principal proveedor es Joy Global, con los
dos modelos mas grandes del mercado, un nivel mds abajo en capacidad aparecen
los competidores Caterpillar y Komatsu. A diferencia de la Pala de cable, este equipo
es de menor tamafio y capacidad, pero con una movilidad mucho mayor. Los

equipos se venden por un valor entre 4AMM y 8MM USD aprox. segun el tamafio.

Figura 1.1.H- Caracterizacion Cargadores
Fuente: Elaboracion propia

Market Share de Equipos Activos
Marca Modelo Capacidad de Carga

et 1-2350 53 yd? 40;28%  mTotalloy Global
L-1850 37 yd? Rest of the Market

Caterpillar 994H 30 yd*

Komatsu WA1200 30 yd?

104; 72%

Los principales clientes de Joy Global, son las mineras mas importantes del pais en cuanto a
cantidad de cobre extraido, las cuales pueden invertir un capital importante en equipos del
mas alto tonelaje de transporte y carguio para cumplir con sus metas de produccién vy

eficiencia.

Figura 1.1.1 - Presencia en Chile en equipos activos
Fuente: Elaboracién propia
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LINEA DE NEGOCIO: SERVICIOS

A partir principalmente de la venta de los equipos antes mencionados, Joy Global ofrece una
serie de servicios: suministro de repuestos, reparaciones, mantenciones, armados,
asistencias técnicas y cursos de formacién, entre otros; siendo el principal de todos ellos el
“Maintenance and Repair Contract” (MARC), el cual representa ingresos por el orden de

USD 142millones al afio, que representa casi un 50% de sus ingresos en Chile.

Figura 1.1.] - Caracterizacion de ingresos por servicios, afio 2014
Fuente: Joy Global
Suministro de repuestos
142
Reparaciones Spot
Asistencias Tecnicas

MARC

2,5

Al 2015, existen siete contratos MARC en operacion, los que se detallan en la Figura 1.1.K y

seran profundizados en la seccién que viene a continuacion:

Figura 1.1.K - Contratos MARC vigentes, afio 2015
Fuente: Elaboracién propia

Ingresos Anuales

Minera Equipos Contractados
(2014)
Centinela Oxidos 1 Pala, 1 Perforadora 7 MM USD
Los Pelambres 5 Palas, 3 Cargadores 35 MM USD
Codelco Andina 2 Palas, 2 Cargadores 17 MM USD
Codelco Gaby 2 Cargadores 8 MM USD
Codelco Radomiro Tomic 9 Palas, 8 Cargadores 54 MM USD
Collahuasi 3 Cargadores 10 MM USD
Caserones 2 Palas, 2 Cargadores, 3 Perforadoras 11 MM USD




1.1.5. EL CONTRATO MARC

Un contrato de mantencidn y reparacion (MARC) es un convenio entre una minera y Joy
Global, en el que este ultimo se hace cargo de todas las actividades relacionadas al

mantenimiento, reparacion y cambio de repuestos para los equipos bajo contrato.

Se trata de un contrato de gran envergadura, con dotaciones de 30 a 150 personas
instaladas en la faena minera, y de larga duracién, desde 3 a 10 afios en general. Para poner
las funciones del contrato en perspectiva, se trata del mantenimiento de entre 2 a 17
equipos mineros, que miden hasta 15 metros de alto y pesan 1.500 toneladas (equivalente a
100 autobuses de tamafio promedio); y que se someten a un trabajo de desgaste enorme al

levantar hasta 120 toneladas de rocas en cada palada.

CONCEPTUALIZACION DEL SERVICIO

Un MARC es un servicio integral de mantencion, es decir, una suma de servicios asociados a
la mantencion. Una buena forma de entenderlo es separar los servicios que incluye segun la

modalidad de cobro de cada uno:

A) Tarifa Variable. La tarifa variable es el cobro a la minera por el servicio de
suministro de los repuestos necesarios para reemplazos o reparaciones. La
modalidad de cobro es una tarifa por hora de trabajo o tonelada cargada (segun el
contrato) de cada equipo bajo contrato; la cual va adquiriendo distintos valores
segun la antigiiedad del mismo equipo, medida en horas acumuladas de

funcionamiento.

En la Figura 1.1.L se puede observar una tarifa horaria de referencia para una Pala
4100 XPC; segln cuantas horas acumuladas de trabajo lleve la Pala, serd la tarifa (en
USD/Hora de trabajo) a aplicar. Usualmente se esperan 500 hrs al mes de trabajo. Es
importante recalcar que la tarifa es garantizada a la minera, independiente del

gasto real en que incurra Joy Global en las reparaciones y mantenciones.

Figura 1.1.L - Tarifa variable referencial en USD/Hr para una Pala 4100 XPC
Fuente: Joy Global
0a 6.000 hrs 6k a 12k 12k a 18k 18k a 24k 24k a 30k
Pala 4100 XPC 12,80 50,77 62,34 244,83 493,77



La logica detras de la tarifa variable es ser fiel al consumo de repuestos necesarios
para mantener el equipo dada la cantidad de horas que lleva trabajando; asi, un
equipo al primer afio de trabajo es bastante menos costoso que uno al quinto,
donde se deben cambiar probablemente por primera vez ciertos componentes de
gran envergadura. En otras palabras, la tarifa se construye a partir de la vida Util, en

horas de trabajo, de cada repuesto que hace parte del equipo.

B) Monto Fijo. Por monto fijo se entiende el cobro por el personal de Joy Global
especializado, que se instala en la faena minera y se encarga de planificar,
mantener, reparar, controlar y realizar todas las actividades necesarias para
asegurar disponibilidad para la operacion de los equipos bajo contrato. La modalidad
de cobro es monto mensual fijo, es decir, que a diferencia de la tarifa variable, no

depende del uso de los equipos.

C) Por consumo. Por Ultimo, se cobra por consumo a la minera, ciertos servicios
adicionales que no se incluyen dentro de las funciones de mantencién y reparacion.
Estos corresponden principalmente a reparaciones de componentes de gran
envergadura que se realizan en los talleres de Joy Global, u otras reparaciones en
terreno que por su naturaleza quedan excluidas del servicio y se cobran aparte dado

gue no se encasillan dentro de lo que se considera como mantenimiento estandar.

Estos adicionales generalmente estan presentes en todos los MARC, aunque no
siempre se establecen bajo contrato, esto dependera de las necesidades (si ya
cuenta con un proveedor o personal para tales tareas) o intenciones (si prefiere
cotizar o licitar cada vez que se necesite) de la minera. Si estan bajo contrato se
intenta dejar establecidos precios definidos para cada uno de estos servicios, y la
minera se compromete a reparar estos componentes Unicamente en las
instalaciones de Joy Global. Si no estan bajo contrato, la minera cotiza a Joy Global

por el servicio y luego decide si hacer la reparacion con la empresa o no.

ORGANIZACION DEL CONTRATO

El contrato se organiza mediante una estructura funcional con una importante area
dedicada a Operaciones y mini areas de Recursos Humanos, Seguridad, Logistica vy
Administracién, que se sustentan con el apoyo de la central de Joy Global. Todas ellas

instaladas en la faena minera donde trabajan.
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El MARC es dirigido por un Administrador de Contrato, quien debe gestionar las actividades
propias del mismo para responder los requerimientos del cliente y de la central Joy Global.
El Administrador de Contrato reporta a la Gerencia de Operaciones de Joy Global, ya sea
directamente al Gerente de Operaciones de Joy Global (en el caso de los dos contratos mas
grandes Radomiro Tomic y Los Pelambres) o a través de los Superintendentes Joy Global de
Palas o Cargadores segun el tipo de equipo al que le presten servicios. Ver Figura 1.1.M

Organigrama.

En el organigrama de la empresa, los contratos MARC también reciben el apoyo de otras
areas en ciertos procesos que se pueden realizar de forma mas eficiente en el corporativo
gue dentro de la estructura propia del contrato. Asi, desde finanzas existe un drea de MARC
Controller, que registra y ordena los resultados financieros de cada contrato; y luego estan
otras areas de supervision y soporte como HSEC (salud y seguridad) con un Jefe Zonal que se
preocupa por los resultados de la region, RRHH con gran parte de sus procesos como
remuneraciones, contrataciones, asignaciones; y Comercial, para el apoyo de eventuales

ventas fuera de contrato.

Finalmente en el drea de Operaciones, se encuentra el grueso del soporte: un area de
Planificacion que tiene por funcién definir y controlar la periodicidad de las mantenciones, el
registro de fallas y su seguimiento a través de sistemas de informacién de la empresa; y un
area de Gestion MARC, creada recientemente y compuesta sélo por un ingeniero, quien se
dedica exclusivamente a dar soporte en la gestién administrativa del contrato: cobros,
eventualidades, reajustes, castigos por no cumplimiento de algin indicador, eventualidades,

entre otras.

En la Figura 1.1.M se observa el organigrama general de Joy Global Chile y en la Figura 1.1.N
el organigrama con énfasis en los cargos o dreas estrechamente relacionadas a los contratos
MARC.

Figura 1.1.M - Organizacion general Joy Global Chile (2015)
Fuente: Joy Global

|
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Figura 1.1.N - Organizacion Joy Global Chile con énfasis en Contratos MARC
(2015) Fuente: Joy Global
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MEDICION DEL CONTRATO

Por ultimo, es importante introducir que en la relacion cliente — contratista, el cumplimiento
del contrato es medido principalmente por un indicador: disponibilidad de equipo. La
disponibilidad es el porcentaje promedio del periodo de tiempo en que el equipo estd
disponible para realizar su trabajo. Dependiendo del tipo de equipos y la antigiiedad se

establece un indicador para esta métrica, que en promedio, se establece alrededor del 85%.

Otro indicador, menos potente pero igualmente utilizado es la confiabilidad del equipo. La
confiabilidad son las horas promedio de mantenimiento o reparacion por detencién, el
llamado Tiempo Medio Para Reparar (MTTR en ingles) y las horas promedio entre

detenciones, Tiempo Medio Entre Reparaciones (MTBF en ingles).
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1.2. DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

El proyecto de memoria surge en el contexto de una caida del margen de beneficios de los
contratos de Servicios MARC que, desde el afio 2011 al 2014, ha bajado aproximadamente
unos 10 puntos porcentuales en las dos componentes del servicio: Repuestos y Mano de
Obra, siendo la caida del margen por Mano de Obra la mas significativa, ya que corresponde
a un 40% menos en 3 afios. Se pueden construir el rendimiento por separado de Repuestos
y Mano de Obra gracias a que el Servicio MARC cobra por separado ambos itemes: tarifas

variables y costo fijo; luego Joy Global también registra los costos de cada item por

separado.
Figura 1.2.A - Margen consolidado por Servicios MARC
39,4% (Consolidado, incluye el resultado de todos los contratos)
31,3% Fuente: Joy Global
21,7%
12,7%
Partes
" T ) Mano de Obra
FY2011 FY2014

Una caida del margen de beneficios porcentual puede no ser un tema de preocupacion si es
gue con su sacrificio se logra aumentar el volumen de ingresos brutos y en consecuencia, el
volumen de ingresos netos. Sin embargo, para los contratos MARC este no fue el caso: los
ingresos brutos aumentaron en el mismo periodo un 31%, pero al mismo tiempo el margen

neto bajo un 7%.

Figura 1.2.B - Utilidades netas consolidadas por Servicio MARC

141 Fuente: Joy Global

108

34 32 Utilidades

Margen Financiero

FY2011 FY2014

Aunqgue la caida de los margenes puede obedecer a distintos factores: internos de Joy
Global; como externos, de las mineras o de los mercados laborales de especialistas; es este
el contexto que ha promovido que la Gerencia de Joy Global tome como desafio generar un

mejor control en los contratos, que tenga incidencia en sus ingresos netos, y encontrar

13



como maximizar sus utilidades manteniendo a los clientes satisfechos y bajo una gestion

que sea sustentable en el largo plazo.

El proyecto de memoria se hard cargo de parte de este desafio, mediante un estudio para
encontrar cudles son los factores medibles y controlables que afectan al desempefio
financiero de los contratos a corto y largo plazo; disefiar a partir de ellos una herramienta de
control de gestién; y por Ultimo generar recomendaciones sobre aspectos que no sean
incluibles en un cuadro de control, pero que pueden ser utilizados por ejemplo, en la

confeccion de futuros nuevos contratos MARC.

1.2.1. EFECTOS DEL PROYECTO

La herramienta de control propuesta en este proyecto de memoria recogerd varios
elementos del Balanced Scorecard de Robert Kaplan y David Norton; por ejemplo, el
considerar indicadores agrupados; asi como financieros y no financieros; caracteristicas
constituyentes de esta herramienta, que resulta ser la quinta mas usada en el mundo segln

el Ultimo estudio de Tendencias en Gestién de la consultora Bain&Company'.

En cuanto a posibles beneficios, segin un estudio empirico de los profesores Catbree y
DeBusk de las Universidades de Nebraska y Tennese respectivamente, se determind que el
uso del BSC, como herramienta de gestién estratégica de objetivos financieros y no
financieros, aumenta en promedio un 50% el valor de mercado de la empresa al término de

3 afios de uso™.

Incluso si no se alcanzasen tales cifras de crecimiento para los contratos MARC de Joy
Global, el logro de aumentar y mantener un punto porcentual el margen de utilidades por
Servicios MARC, le significarian a la empresa ingresos netos de 1.4 Millones de USD al afio.
Ya se ha visto en afios anteriores que el negocio se puede manejar con margenes de 10
puntos porcentuales mas altos que los actuales, por lo que el potencial a priori de

implementacion del presente proyecto es bastante grande.

Funcionalmente la herramienta ofrecerd una vision integral del contrato, mejorando la
comunicacién entre acciones dentro del mismo contrato y estableciendo relaciones de
causa-efecto, fundamentales para poder entender, en el caso en que no se estén
cumpliendo los objetivos macro o principales, las causas de esto y poderlas corregir.
Permitird ademds que la alta gerencia o la administracion puedan conocer el estado actual

del logro de los objetivos trazados y tomar las medidas necesarias cuando corresponda.
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1.2.2. POSIBLES CAUSAS DEL PROBLEMA

Para entender preliminarmente las causas de la caida de ingresos, es conveniente entender
el contexto en el cual se estan desarrollando hoy los contratos de Servicios MARC y luego

ver si las posibles causas son o no atribuibles a problemas de gestion.

EL AMBIENTE EXTERNO

La mineria del cobre histéricamente ha sido una industria ciclica, con periodos fuertes y
débiles, siendo el precio del metal la métrica visible de los cambios de ciclo producto de las
relaciones de oferta y demanda del mercado. Después de la fuerte expansion minera
iniciada el 2009, ha partido un nuevo ciclo caracterizado por una caida del precio del metal a
la que se ha sumado el aumento sostenido de los costos de produccién, debido a
yacimientos en operacién mas viejos y complejos; a la escasez y alto costo de la energia; a la
escasez y alto costo del capital humano; el alto costo del capital; el establecimiento de

estandares ambientales mas exigentes; y la presencia de comunidades mas demandantes.

Figura 1.2.C - Evolucioén del precio del cobre (¢/1b)

450 - Fuente: Precios anuales de metales publicado por Cochilco
350 -

250 - Ciclo fuerte mineria

150 T T T T T T T T T

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Los elementos anteriores conforman un escenario que demanda sin dudas mejoras en
productividad, y por lo tanto un cambio de mentalidad en toda la industria, tanto mineras
como proveedores, desde producir a todo costo (gracias a los altos precios del cobre del

ciclo anterior) a producir minimizando el costo.

Consecuencia de lo anterior, las exigencias de mejoras de eficiencia en costo que trae este
nuevo ciclo se estan traspasando a los proveedores. Un ejemplo demoledor es que en el
2015 los principales clientes MARC de Joy Global demandaron descuentos y mejoras de
productividad en sus contratos. En concreto, Codelco solicitd un 4% de rebaja en todos sus

contratos por Servicios MARC (Divisiones de Radomiro Tomic, Gabriela Mistral y Andina),
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mientras que Antofagasta Minerales solicité un 10% en los suyos (Centinela Oxidos y Los
Pelambres).

EL AMBIENTE INTERNO

Explicado principalmente por el tipo de ciclo industrial en que se estaba trabajando, es que

la administracion de los contratos ha mantenido un foco predominante en el corto plazo.

Los contratos MARC cuentan en general con muy buenas herramientas para responder a los
requerimientos relacionados al cliente. Joy Global posee alta tecnologia, procesos
estandarizados, avanzados sistemas de monitoreo y una organizacién preparada para
responder satisfactoriamente las necesidades de mantencion y reparacion que surgen en el

dia a dia.

Sin embargo, actualmente, la administracidon no cuenta con una herramienta igual de sdlida
para el control y gestion del contrato desde una perspectiva organizacional
econdmicamente eficiente y sustentable. De esta forma la empresa se ha encontrado en
2015 con una serie de dificultades que con una herramienta y una supervisién adecuada

podria haber evitado, por ejemplo:

Deficiente control de gastos: un ejemplo claro en este tema es el contrato MARC de
Caserones. Este es un contrato de 11 MM USD en ingresos al afio, pero con
margen en torno al 3% en la variable de Mano de Obra. Este contrato es el Unico
gue cuenta con la particularidad de que en el mismo contrato se especifica cuanto
cobra Joy Global a Minera Caserones por cada partida del Costo Fijo; de esta forma
se pueden comparar los gastos reales actuales vs lo que Joy Global estimaba
cuando se valorizd. Aqui las desviaciones mas concluyentes se dan en las partidas

mas gestionables, como arriendos o subcontratos.

Figura 1.2.D - Cuadro comparativo de Gastos - Contrato Caserones
Fuente: Joy Global

Venta Ofrecido 2014 Gasto Real 2014

Camionetas 11.098.370 15.404.830

Arriendos 28.659.238 33.803.877

Equipos 10.294.253 11.855.743

Servicio de Ingenieros 6.990.491 8.639.141
Subcontrato Motor diesel 48.621.483 50.356.920
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No hay control a tiempo o seguimiento oportuno de las variables criticas de gastos.
Hoy los excesos de dotacion por ejemplo son un problema transversal que afecta a
la mayoria de los contratos, son heredados de tiempos en que se necesité alguna
contingencia extra por alguna situacion particular, y que con el tiempo esa

contingencia nunca se retird del contrato

Otros problemas de gestién administrativa que no recibieron supervisién, como
cobros mal realizados o descuentos excesivos. Por ejemplo, a raiz del cambio de
base del IPC publicado por el INE, el reajuste del Costo Fijo del contrato de Andina
(que reajusta segun variacion de IPC) fue calculado como negativo para el 2014
(teniendo en realidad una inflacién del 4% ese afio segln IPC) y se cobrd durante
todo el segundo semestre de ese afio 16 millones de pesos menos de lo que

correspondia.

1.2.3. OBJETIVO GENERAL

Disefiar una herramienta de control de gestion para los contratos MARC de Joy Global, con
foco en su performance financiero, a través del monitoreo y seguimiento de objetivos y su

posterior gestion oportuna.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO, METODOLOGIA Y
ALCANCES

2.1. REVISION PRELIMINAR SOBRE EL MARCO TEORICO

é¢Por qué un panel de control como base del proyecto?

Un problema tan amplio como la caida del margen de una unidad de servicios, ciertamente
puede ser abordado de distintas formas: renegociaciones, re-estructuraciones, redisefios de
procesos internos o control de procesos. Se revisaron una serie de herramientas aplicables a
este proyecto para luego contrastarlas a las necesidades de los directivos de la empresa.
Para el proceso de seleccién de las herramientas a usar en base al universo disponible, el

cémo aplicarlas y con qué prioridad, se siguieron los siguientes tres pasos:

Primero, se recogieron las necesidades de los directivos. Estas fueron expresadas en las

primeras reuniones de introduccién al proyecto.

Entrevistado Informacion minima a recabar

Administrador Sénior de Contrato Necesidades de la empresa

Se concluyé a través de estas entrevistas, de los antecedentes del problema, y de las causas
recopiladas sobre él, que la empresa requeria una herramienta de control principalmente

para llevar los gastos y el cumplimiento de las obligaciones dentro de los contratos.

Segundo, se elige el modelo de gestidn que se va a utilizar, esto porque los contratos MARC
tienen la particularidad de tener caracteristicas de organizacion (el output y su estructura,
por ejemplo) y de proyectos (la temporalidad, trabajos y beneficios definidos y limitados);
luego se podia abordar el problema desde el punto de vista de Control de Gestién

Organizacional o bien, desde el de Gestion de Proyectos.

Para enfrentar esta disyuntiva se estudiaron ambos modelos en cuanto a su adaptabilidad al
control de contratos MARC y se buscd el consejo de un experto en cada drea del

conocimiento:
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Entrevistado Informacién recabada

Profesor Titular Gestion Estratégica y Aplicabilidad de los modelos de Control de Gestién, como el CMI, a la

electivos de estrategia, DIl, U. de Chile  gestion de Contratos MARC

Persona: Jerko Juretic

Profesor de Magister, Gestion de Aplicabilidad de los modelos de Gestién de Proyectos a la gestion de
Proyectos, DI, U. de Chile Contratos MARC

Persona: Jaime Oviedo S.

Ambos expertos coincidieron en que la herramienta idénea es una de Control de Gestidn
Organizacional; el experto en Gestidn Estratégica puntualizd que éstas, especialmente el
CMI, son adaptables a organizaciones con distintas particularidades y que igualmente se
pueden esperar buenos resultados con su implementacién. El experto en Gestion de
Proyectos indicé que dada la naturaleza de los contratos MARC, estos no califican como
proyectos; principalmente porque los proyectos tienen un resultado Unico a través de una
elaboracién gradual y temporal, mientras que los Contratos MARC son de caracter de
trabajo ciclico y su temporalidad es tan amplia (al menos 5 afios) que no es relevante en la

gestion de ellos (salvo al inicio y al fin, por supuesto).

En tercer lugar, se revisaron las distintas herramientas de Control de Gestién que se
presentaran en el Marco Tedrico a continuacién, en base a su aplicabilidad y beneficios;
descartando en el proceso herramientas como la gestién por indicadores financieros, para
poder incluir justamente métricas no financieras; y el Cuadro de Mando Integral como tal, al
ser una herramienta mas profunda y compleja que la necesitada, ya que requiere
desprender objetivos estratégicos declarados por la gerencia a través de una vision y misién
de la Organizacidn, algo que no es completamente aplicable a la gestiéon de los contratos
MARC.

Finalmente se elige como proyecto el disefio de un Panel de Control de Gestién vy la

generacion de recomendaciones para incorporar en el disefio de futuros contratos MARC.

19



2.2. MARCO TEORICO

El desarrollo de este trabajo de titulo estd basado en el manejo de diversas herramientas y
modelos; a continuacion, se entregara una breve explicacion de los conceptos principales
que involucran la confeccién del tablero de control de gestién, agrupados en cuatro areas
del conocimiento: Investigacién y Analisis; Gestién de Proyectos; Control de Gestién
Empresarial; y Teoria Econémica de Contratos.

2.2.1. HERRAMIENTAS DE INVESTIGACION Y ANALISIS

LA CADENA DE VALOR DE PORTER

La Cadena de Valor es una herramienta que permite realizar un analisis interno a una
organizacion, desagregando sus actividades en eslabones principales bajo una visién de
procesos, donde cada eslabdn agrega valor al producto a medida que va pasando por ellos.
Sirve para entender cudles son las actividades principales, especialmente en lo que respecta

a fuentes potenciales de ventajas competitivas y costos asociados de una organizacién.

El concepto de Cadena de Valor fue introducido por Michael Porter en 1985Y, planteando
gue las organizaciones se pueden ver como un sistema hecho de subsistemas, cada uno con
sus propios inputs, procesos de transformacion y outputs, los cuales tienen costos y afectan

al valor y ganancia final del producto o servicio.

Los subsistemas se pueden dividir y clasificar en dos amplios tipos, actividades primarias y
actividades de apoyo. Las actividades primarias son aquellas implicadas en la creacién del
producto (entendiendo desde ahora un producto, como un producto fisico o un servicio), su
venta y posterior transferencia y asistencia al consumidor. Las de apoyo sustentan a las
actividades primarias, proporcionando insumos, tecnologia, recursos humanos y otras

funciones.

Las actividades primarias tienen cinco categorias estandares:
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Logistica interna, actividades relacionadas con la recepcion, almacenamiento vy
distribucion de los insumos necesarios para fabricar el producto. Envuelve todo lo

gue tiene que ver con las relaciones con los proveedores.

Operaciones, actividades relacionadas con la transformaciéon de los insumos en

productos finales.

Logistica externa, actividades asociadas con el almacenamiento y distribucién del

producto terminado al consumidor.

Marketing y ventas, actividades relacionadas con el acto de dar a conocer,

posicionar, promocionar, exhibir y finalmente vender el producto.

Servicios asociados, actividades relacionadas con la prestacion de servicios
complementarios al valor del producto tales como la instalacién, reparacion vy
mantenimiento del mismo; tienen el objetivo de mantener el producto funcionando

efectivamente para el comprador después de haber sido adquirido y despachado.
Las actividades de apoyo se enmarcan en otras cuatro categorias:

Infraestructura de la organizacidn, actividades que prestan apoyo a toda la empresa,
como la planificacion, contabilidad, finanzas, relaciones publicas, aseguramiento de

calidad y gerencia general.

Gestidon de Recursos Humanos, son las actividades de reclutamiento, contratacion,

entrenamiento, desarrollo, compensaciones y desvinculaciones.

Desarrollo tecnoldgico, relacionadas a la investigacion y desarrollo de los procesos

gue soportan la produccion.

Abastecimiento, relacionadas a la adquisicidon de los insumos.
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2.2.2. CONTROL DE GESTION ORGANIZACIONAL

CONTROL DE GESTION

El control de gestidon es un conjunto de procesos que sirven para que las empresas puedan
alcanzar los objetivos organizacionales que se fijan y luego puedan evaluar el logro de éstos.

Como William Edwards, principal difusor del concepto de calidad total, decia: “si no se mide,
no se controla; y lo que no se controla no se puede mejorar”, el Control de Gestién como
concepto tiene el foco en medir para mejorar. En general, Robert Anthony y Vijay
Govindarajan"' reconocidos profesores de Harvard en el drea, sostienen que el control de
gestion se encuentra entre la formulacion estratégica y el control operativo; siendo la

primera enfocada en el largo plazo y el ultimo en el corto.

Los mismos autores también establecen algunas caracteristicas esenciales, por ejemplo que
los estandares de medicién, conocidos como indicadores, no son predeterminados en el
control de gestidn, sino mas bien son el resultado de un proceso de planificacion consciente
de parte de los directivos; y en la misma linea, a diferencia del control operativo, las
conclusiones y acciones que determinen los directivos frente a indicadores no logrados no
se desprenden directamente del sistema de control de gestién, principalmente porque sus

métricas no son sobre acciones de respuesta mecanica.

En el enfoque de Administracion por Direccion Estratégica, el Control de Gestidn se enmarca

como el ultimo eslabdn del proceso estratégico, tal como se muestra en el siguiente cuadro:

Figura 2.2.A - Diagrama de Proceso de Administracion Estratégica
Fuente: Elaboracion propia.

Conceptualizacién Analisis Planificacién Implementacién Control de
(o) Gestidn
NS y Entender el ambiente Llevar a cabo las
Definir vision o fin ] . S "
dltimo de la interno y externo en Determinar los actividades necesarias
S que se desenvuelve la objetivos a cumplir. para cumplir los
organizacion. A .
organizacion. objetivos propuestos.
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Los Sistemas de Control de Gestién han evolucionado desde una concepcidn cldsica a una
moderna, con el tiempo han evolucionado desde llevar control sélo de informacién
financiera a considerar una serie de otros objetivos. Los principales Sistemas de Control de

Gestiodn son:

Control Financiero, control a posteriori hecho a partir de la evolucion de los estados
financieros. Corresponden a técnicas de analisis: Ratios financieros; Analisis Vertical
gue son las variaciones anuales experimentadas entre las estructuras de activos,
deuda-capital y resultados en las que se mueve la empresa; o Analisis Du Pont que
explica las métricas ROl y ROE de la empresa.

Control Presupuestario, que evoluciona integrando una planificacion inicial hecha
por los managers de la empresa, en base a riesgos y metas obtenibles; con la
posterior comparacion entre esta planificacion y lo realmente acontecido, conocida

como Anélisis de Desviaciones.

Sistemas Modernos, se distinguen al considerar mediciones que van mas alla de las
financieras. En la década de los ‘90 surge uno de los modelos mds conocidos y
trabajados en los ultimos afios: el Balanced Scorecard BSC o Cuadro de Mando

Integral CMI en espafiol.

Desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, el CMI distingue la medicién
financiera como un resumen de la actuaciéon gerencial pasada que se debe
complementar con mediciones de los inductores de la actuacién futura. Asi
proponen un sistema de control que involucra mediciones en cuatro perspectivas:
Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje. El modelo también se destaca
por ser un puente entre la estrategia declarada a través de la misién, vision y valores

de una empresa, hacia la accion operativa.

Figura 2.2.B- Diagrama BSC, Interaccion cuatro perspectivas
Fuente: Elaboracion propia.

=iComo debiéramos aparecerante los
accionistas paratener éxito
financiero?

=iCodmo debiéramos aparecerante
nuestros clientes para alcanzar
nuestra misidn?

=iEn qué procesos debemos ser
excelentes para satisfacera
accionistas y clientes?

=iComo mantendremos y ]

sustentaremos nuestra capacidad de

cambiary mejorar, para conseguir

Perspectiva de alcanzar nuestra misién?
Aprendizaje
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Un ultimo punto a considerar sobre el CMI, es que existen otras arquitecturas
dependiendo del tipo de organizacién que las adopte; por ejemplo, para las ONG el
aspecto financiero es un medio para el fin, luego la perspectiva del cliente se
sobrepone a la financiera. Tal como expone James B. Whittaker, un conocido autor
sobre el uso del CMI en el Gobierno de Estados Unidos", es importante no adoptar

un modelo, sino que adaptarlo a la realidad de la organizacion.

MAPAS ESTRATEGICOS

Los mapas son una arquitectura grafica de presentaciéon de la estrategia de una empresa,
que sirve para desagregarla en distintos objetivos vinculados por una cadena de relaciones

de causa efecto.

Fueron desarrolladas también por Robert Kaplan y David Norton", y responden al principio
definido por ellos mismos de: “No se puede medir lo que no se puede describir”. Los mapas
proporcionan una vision macro de la estrategia, proveen un lenguaje para describirla,
promueven la transparencia, y educan a la organizacién; pero quizds la mayor ventaja es el
énfasis en la causalidad existente entre objetivos y las conclusiones que los managers

puedan inferir a partir de ella.

Figura 2.2.C - Ejemplo de Mapa Estratégico
Fuente: Elaboracién propia.

Potenciar Nuevos
Relaciones negocios

__________ /"\\/\

Personalizac Potenciar Nuevos
iéon imagen productos

Desarrollar Aumentar
laimagen 1+D

2.2.3. DISTINCION DE CONCEPTOS DEL SERVICIO MARC

Durante el desarrollo de esta memoria se referird continuamente a los siguientes conceptos

que seran aqui definidos:

Servicio MARC: Un servicio de mantenimiento y reparacién estandar, el cual incluye el

suministro de repuestos por una tarifa horaria por equipo; y personal e infraestructura para
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prestar las actividades que se consideran estrictamente como de mantenimiento vy

reparacion estandar.

Contratos MARC: Se entiende como los Servicios MARC que Joy Global tiene vigentes y que
presentan pequefias adaptaciones en sus alcances con respecto a un servicio estandar,

segun las necesidades de cada cliente.

Repuestos, partes y componentes. Los dos primeros son términos sindnimos, mientras que el
ultimo es una categoria de repuestos que se caracteriza cualitativamente por ser de gran
tamafio, de larga vida Util y de gran valor econdmico. Los repuestos son del orden de mil por

equipo; mientras que los componentes son alrededor de cincuenta.

Reparacion Estructural: Corresponden a las actividades de soldadura sobre las estructuras

de los equipos. No estan dentro del alcance de un Servicio MARC estandar.

Overhaul: Reparacién estructural completa de un equipo minero, al acercarse el término de

su vida util, con el fin de extenderla 4 o 5 afios mas.

Norma ASARCO: Es el marco de referencia, extendido en la industria minera, para la

definicién de conceptos y clasificacion del uso de los tiempos de los equipos mineros.

Figura 2.2.D - Norma ASARCO
Fuente: Elaboracién popia

Tiempo Nominal

Fuerade Senvicio (M & R)
Programadas |  Imprevistos

Tiempo Disponible

Tiempo Operativo Reservas

Pérdidas Demoras
Operacionales | P rogramadas | Mo Programadas

Tiempo Efectivo

Para efectos de esta memoria, son dos los conceptos claves:

Tiempo Mantenimiento y Reparacion (M&R): Espacio de tiempo en que el equipo se
encuentra en actividades de mantenimiento tanto programada como por
imprevisto, en este espacio el equipo puede estar funcionando pero bajo

responsabilidad del mantenimiento.

Tiempo Operativo: Espacio de tiempo en que el equipo se encuentra con Operadory

apto para operar realizando operacion de carguio con el motor funcionando.
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2.3. METODOLOGIA

Para la realizacién de este trabajo se establecieron tres grandes etapas de accién: dos de

andlisis y una de formulacion como se puede apreciar en el diagrama expuesto en la Figura

2.2.a. El propdsito de esta seccién es transmitir a través de un plan de actividades general

gué herramientas se utilizardan y como se aplicaran en el desarrollo de la presente memoria.

Figura 2.3.A - Plan de actividades segin etapas de trabajo
Fuente: Elaboracion propia.

4

Analisis General del Andlisis Interno del | Formulacion de la
Servicio | Servicio Herramienta
4 N L_‘/'
*A) Andlisis del *C) Analisis financiero *E) Primera
Servicio del Servicio propuesta
*B) Analisis segun *D) Andlisis de los *F) Validacion
Marco Industrial procesos del Servicio
\ J

Para cada una de las sub-etapas antes expuestas, se definieron objetivos, herramientas y

formas de trabajo con el fin de realizarlas con éxito.

2.3.1. ANALISIS GENERAL DEL SERVICIO

El objetivo general de esta etapa es generar una base de conocimiento y un primer foco de

atencidén para los préximos analisis, a fin de incorporar puntos relevantes a la herramienta

de control.

A) ANALISIS DEL SERVICIO

Objetivo: Entender el funcionamiento de los contratos desde una mirada de
procesos, describiendo el desarrollo de las actividades del Servicio MARC en
eslabones principales, donde cada eslabén agrega valor al producto y se clasifica

como actividad primaria o de apoyo.

Herramientas: Analisis por Cadena de Valor, Entrevistas en Profundidad

Estructuradas.
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Forma de trabajo: Para entender el funcionamiento interno y distinguir los procesos
claves de él, se utiliza la herramienta de la Cadena de Valor de Porter adaptandola a
la naturaleza de los contratos MARC. Esta se completard mediante la lectura de los
contratos vigentes, la propia experiencia y entrevistas estructuradas a personal

relacionado a los contratos segln la informacion que se esté buscando:

Entrevistado Informacion minima a recabar

Personal relacionado al contrato
MARC: administradores,
Planificadores, Superintendentes.

Partes de la cadena de valor que no quedasen detalladas en los

documentos contractuales.

B) ANALISIS SEGUN MARCO INDUSTRIAL

Objetivo: Entender cémo se posiciona el servicio MARC de Joy Global dentro del
marco industrial en que se encuentra, respondiendo a las preguntas: éCémo es
evaluado el servicio de Joy Global por sus clientes? iQué brechas de mejora le
identifican al servicio? y ¢ Qué recomiendan los expertos para la gestion de servicios
de la indole del Servicio MARC Joy Global?

Herramientas: Analisis de estandares recomendados de la industria, Entrevistas

semi-estructuradas.

Forma de trabajo: Se revisan publicaciones sobre tacticas y actividades deseables en
empresas manufactureras con enfoque en la prestaciéon de servicios, luego se realiza

un diagnostico del servicio MARC de Joy Global en ese marco.

Finalmente mediante entrevistas semi estructuradas a tomadores de decisién
pertenecientes a las mineras, junto con la lectura de reportes de percepcién

internos de la empresa se identifican las brechas de mejora del servicio:

Entrevistado Informacion minima a recabar

Tomador de decisién relacionado a  Busqueda de quiebres en la gestion MARC de Joy Global.
contratar MARCs o supervisarlos, Satisfaccién del servicio.
perteneciente a una minera que sea  Posicion de los servicios de Joy Global con respecto a la

cliente hoy de Joy Global. competencia.
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2.3.2. ANALISIS INTERNO DEL SERVICIO

En este segundo grupo de andlisis se procede a hacer un analisis con mayor profundidad del
servicio MARC, tomando como input lo recogido en A) y B) se hace un andlisis del

rendimiento financiero; con éste, se hace luego un andlisis del proceso operacional.

C) ANALISIS DEL RENDIMIENTO FINANCIERO DEL SERVICIO

Objetivo: Describir el rendimiento financiero de los contratos por Servicio MARC de
Joy Global, analizar y distinguir los componentes claves de éste y concluir finalmente

sobre sus posibles aplicaciones a la herramienta de control.

Herramientas: Analisis de los resultados financieros de los contratos, entrevistas con

agentes relacionados.

Forma de trabajo: A partir de los estados de resultados de los servicios,
complementada con entrevistas estructuradas a agentes financieros de la empresa,

como, se procede a describir y analizar el rendimiento histérico del servicio.

Luego, se distinguen y analizan los factores principales para cada componente del
rendimiento financiero: ingresos, gastos y margen; incluyendo entrevistas a agentes
internos relacionados al gasto, cobro, o al registro de ambos. Estas se hacen a través
de entrevistas en profundidad no estructuradas, debido a que se busca obtener la
informacion y las impresiones personales menos acotadas posibles, con el propdsito

de generar e investigar nuevos factores determinantes del rendimiento financiero.

Entrevistado Informacion minima a recabar

Agentes internos relacionados o ) )
. Entender los componentes del rendimiento financiero y busca factores
al gasto: Analista y Controller ] ) ) )
) ) o determinantes de éste para ser incluidos en el tablero de control.
Financiero de Servicio MARC

D) ANALISIS DE LAS OPERACIONES DEL SERVICIO

Obijetivo: En base a las conclusiones que han ido dejando la realizacion de las etapas
anteriores, se procede a analizar las actividades operacionales criticas del servicio
MARGC; con el fin nuevamente de hallar factores de alto impacto para incorporar en

la herramienta de control.
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Herramientas: Entrevistas estructuradas a agentes internos relacionados a la

operacién y al control de ésta.
Forma de trabajo: Lo primero es definir los objetivos claves que van a ser objeto de

estudio. Luego entender sus procesos relacionados, evaluar su impacto y su

aplicabilidad al tablero de control.

Entrevistado Informacién minima a recabar

Agentes internos relacionados Entender qué actividades controlables son causa de los objetivos claves

a la operacion buscados para estudiar su incorporacion al tablero de control.

2.3.3. FORMULACION DE HERRAMIENTA Y RECOMENDACIONES

La finalidad de esta seccion es ordenar las conclusiones obtenidas en la etapa de analisis
anterior, escoger las mas relevantes y posicionarlas dentro de una herramienta de control
gue pueda visualizar la gestion de todo el contrato y generar objetivos para que éstos

mejoren. Para esto se realiza la siguiente serie de actividades:

F) DISENO DE LA HERRAMIENTA Y RECOPILACION DE RECOMENDACIONES

Obijetivo: Disefiar la herramienta y las recomendaciones finales.
Herramientas: Se usa como guia la confeccidon de objetivos en un BSC.

Forma de trabajo: Con las conclusiones de la etapa de analisis claras, se procede a
construir la herramienta de Control de Gestidn; estableciendo un conjunto de
métricas, indicadores propuestos y responsables. Luego, se recopilan a partir de las
mismas conclusiones los puntos que califican como recomendaciones para futuros
contratos MARC. Toda esta etapa se realiza en estrecha colaboracién, mediante
iteraciones de propuestas, con un representante de la Administracion de Contratos
MARC, con el fin de presentar métricas y recomendaciones con real valor para la

empresa.
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G) VALIDACION

Objetivo: Presentar y conversar la herramienta y recomendaciones con la Gerencia y

la Administraciéon MARC con el objetivo de validarlas.
Herramientas: Taller ejecutivo

Forma de trabajo: Finalmente se procede a realizar un taller ejecutivo, en el que se
presentan la herramienta y las recomendaciones; y se trabaja principalmente en
validar los objetivos e indicadores, con el fin de ajustar los puntos criticos donde la
gerencia decida poner énfasis. Finalmente se incluyen las demandas,
reformulaciones e inquietudes recogidas en el taller ejecutivo en el disefio de la

herramienta final.

Participantes Taller Informacion minima a recabar

Gerencia, Controladores MARC vy y o ) i
- Presentacion y validacion de herramienta y recomendaciones.
Administradores de Contrato
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2.4. ALCANCES

Este trabajo contempla el estudio y el disefio de una herramienta de control junto con
recomendaciones para los contratos MARC de Joy Global, trabajada en base a una serie de
analisis internos y externos del negocio, y confeccionada a partir de métricas consensuadas

con la empresa en relacion a la efectividad deseada vy la viabilidad de registro de ellas.

Su implementacién, no considerada en este trabajo, permitiria a la empresa realizar un
seguimiento oportuno de los puntos criticos de control y con ellos incrementar
notablemente las posibilidades de alcanzar mejores rendimientos financieros en sus

contratos.

Queda fuera de este trabajo, en consideracion de los plazos asignados y de la profundidad
de andlisis deseado, realizar mejoras o redisefios de procesos productivos y también analisis
de estudio de caso econdmico para la confeccidon de contratos o la valoracién de éstos para

nuevas ofertas.

En general, se espera que la herramienta de control una vez implementada pueda indicar en
un mediano plazo, aquellos procesos que deberian ser revisados al no alcanzar

repetidamente los objetivos propuestos.
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CAPITULO I1l: ANALISIS GENERAL

El propdsito de esta etapa es generar una base de conocimiento y un primer foco de
atencion para los préximos andlisis, a fin de incorporar objetivos relevantes a la herramienta
de control. Se inicia con un andlisis del Servicio MARC y luego un diagndstico del servicio

segun los estdndares del marco industrial en que se encuentra.

3.1. SERVICIO MARC ESTANDAR

Objetivo: Complementar la caracterizacion del Servicio MARC introducida en el Capitulo |
Seccion 1.1.5 “El Contrato MARC”

ACTVIDADES GENERALES DEL SERVICIO

El alcance del Servicio MARC estandar incluye la planificacion de las detenciones de los
equipos mineros; inspeccionar y detectar fallas; determinar planes de accion y prevencién; y

finalmente reemplazar y reparar repuestos o componentes del equipo.

Queda tipicamente excluido del Servicio el reemplazo o la reparacién de grandes
componentes, que por sus altos valores y bajas frecuencias de cambio, quedan a decision de
la minera cudndo serda el momento de su reemplazo; siempre considerando los

antecedentes que le entregue el proveedor del Servicio (Joy Global).

También queda tipicamente excluido la reparacidon de estructural, aquella que requiere
especialistas de soldadura, principalmente porque el trabajo de soldadura puede aplicarse
transversalmente a cualquier equipo minero o estructura (a diferencia de un especialista
mecanico o eléctrico que si forman parte del Servicio MARC y que deben tener un
conocimiento experto del modelo de equipo minero en que trabajan). Por esta razén, las
mineras aprovechan economias de escala y se encargan aparte de la mantencién estructural

de todos los equipos mineros.
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ORGANIZACION

La organizacion de un Servicio MARC estandar se compone segln la Figura 3.1.A:

Figura 3.1.A - Diagrama de la Organizacion de un Servicio MARC

Fuente: Elaboracion propia
Administrador

Administrativos

Segln la envergadura del contrato se determina la dotacidn para cada area perteneciente al

Servicio, las funciones de cada drea se resumen a continuacién y se detallardn en la
siguiente seccidn 3.2 A) ANALISIS POR CADENA DE VALOR DE PORTER:

Administrador: Responsable y lider del equipo de personas que presan el Servicio.

Administrativo: Encargados de las tareas administrativas del Servicio: coordinacién

de permisos, viajes, administracion del personal (RRHH), etc.

Planificacidn: Encargados de planificar las detenciones de los equipos y programar

las tareas pertinentes de reparacién y mantencion.
Seguridad: Encargados de llevar los aspectos de salud, seguridad y medio ambiente.

Bodega: Encargados de administrar los repuestos en la faena minera y solicitar los

repuestos que se necesiten para mantenciones y reparaciones futuras.

Operaciones e Ingenieria: Encargados de las actividades propiamente tal de
mantencion y reparacion. Esta es la principal area del Servicio y se componen por
Ingenieros, Jefes, Supervisores y cuadrillas de Técnicos y Especialistas Mecdnicos,

Eléctricos y Electromecanicos.

MEDICION DE CALIDAD DEL SERVICIO Y PRINCIPALES INDICADORES OPERACIONALES

La calidad del Servicio MARC se mide principalmente por KPIs operacionales que son de

compromiso contractual con el cliente:

Confiabilidad (TMEF Tiempo Medio Entre Fallas, y TMPR Tiempo Medio Para

Reparar): La confiabilidad asegura la continuidad y dindmica operacional del
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proceso productivo, ya que recoge principalmente las detenciones menores de los
Equipos Mineros durante el proceso productivo. Esta métrica tiene indicadores
garantizados por contrato, en “horas promedio/ mes”; siendo el no cumplimiento

causa de multas o cartas de no conformidad.

Disponibilidad MARC (%): Corresponde al porcentaje del mes en que el Equipo
Minero no se encuentra en mantenciones o reparaciones de responsabilidad del
Servicio MARC. Esta métrica tiene indicadores garantizados por contrato, es decir,
Joy Global se compromete con una Disponibilidad MARC del X% por Equipo para
cada afio, siendo el no cumplimiento de este indicador, causa de multas o cartas de

no conformidad.

Estos indicadores son llevados por Joy Global junto a otros complementarios que se

monitorean de forma mensual por el equipo de Confiabilidad del Area de Operaciones:

Disponibilidad Fisica (%): Corresponde al porcentaje del mes en que el equipo no
estuvo bajo mantencién o reparacioén, cualquiera sea el responsable y el motivo.
Esta métrica no se garantiza al cliente, ya que no esta relacionada completamente a
la gestién de Joy Global, sin embargo, se registra porque es una medida estandar

comparable en la industria sobre la calidad de los Equipos.

Utilizacidn de la disponibilidad (%): Corresponde al porcentaje del mes en que el
equipo estad siendo efectivamente operado. Logicamente Disponibilidad MARC >
Disponibilidad Fisica > Utilizacién. La Utilizacién es una métrica de la eficiencia
operacional del cliente. Se registra porque parte de los ingresos econdmicos que

recibe Joy Global dependen de la operacién real de los equipos.

Horas Trabajadas: (Hrs / mes): Los ingresos del servicio MARC de Joy Global
dependen directamente de las horas operacionales de trabajo de los Equipos, como

se explicard en Seccion 4.1.2 de este documento.

Toneladas Cargadas (Ton / mes): Corresponde a una métrica de productividad,

complementaria a las anteriores.
Indicadores de Accidentes: En otro aspecto del contrato, mensualmente se lleva

control sobre accidentes y sus repercusiones en las labores del contrato. Para estas

métricas Joy Global tiene sus propios indicadores internos de excelencia operativa.
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3.2. A) ANALISIS POR CADENA DE VALOR DE PORTER

Objetivo: Entender el funcionamiento del Servicio MARC desde una mirada de procesos,
describiendo el desarrollo de sus actividades en eslabones principales, donde cada eslabdn

agrega valor al producto y se clasifica como actividad primaria o de apoyo.

3.2.1. ACTIVIDADES PRIMARIAS

LOGISTICA INTERNA

Para llevar a cabo las operaciones se necesita coordinar cuatro tipos de insumos: repuestos,
equipos de apoyo, mano de obra y la disposicion del equipo minero (Pala, Cargador o

Perforadora segun el caso) sobre el que se va a trabajar.

Disposicidn del Equipo Minero y de la Mano de Obra: Es bdsico contar con el Equipo
Minero que se va a trabajar; para esto, la Planificacion del Servicio MARC de Joy
Global en coordinacién con las dreas de Mantencién y Operacién de la Minera
deberan acordar los dias y las horas en las que se llevaran a cabo las detenciones
para realizar las mantenciones programadas u otros trabajos que cada equipo bajo

contrato requiera.

Como ni a Joy Global ni al cliente le conviene parar dos equipos simultaneamente, la
coordinacién de mano de obra de Joy Global para los trabajos generalmente resulta
ser bastante directa, ya que en general no hay mantenciones simultdneas que
requieran los mismos especialistas. Los trabajos de mantenimiento se planifican con
horizontes quinguenales, anuales y trimestrales para las Pautas de Mantenimiento; y
mensuales y semanales para confirmar fechas y horas de detenciones y agendar

tareas de reparaciones o cambios de repuestos.

Equipos de apoyo: La Planificacion de Joy Global también deberd coordinar la
disposicién de equipos de apoyo: gruas horquillas, camiones de lubricacidn,
soldadoras, etc; las que pueden ser de propiedad o arriendo de Joy Global, o bien,

provistas por el cliente.
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Repuestos: La disponibilidad de repuestos es coordinada por el Jefe de Bodega o
Bodegueros del Servicio MARC de Joy Global. Ellos cuentan con un stock de trabajo
en la faena minera y solicitan a la bodega central de Joy Global los repuestos que se
van consumiendo o cualquier otro repuesto que no pertenezca al stock de trabajo

pero se requiera para un reemplazo.

En general, la disposicidn de repuestos se coordina a las programaciones de trabajos
que realice la Planificacion, es decir, la planificacion manda. Excepcionalmente
cuando sucede un imprevisto, el Planificador coordinard en el momento el trabajo

asociado segln cuando esté disponible el repuesto requerido.

OPERACIONES
Las operaciones se pueden clasificar en la siguiente lista de trabajos:
Pautas de Mantenimiento (PM): Corresponde a las actividades de mantenimiento y

cambio de repuestos preventivas, que se realizan con cierta periocidad programable

en base al desgaste normal de los equipos.

Figura 3.2.A - Frecuencia y duracién de PMs para un Cargador Frontal (en horas de operacion)
Fuente: Elaboracién propia

Mantenimiento Frecuencia Duracién
Mantenimiento Motor Cada 250 horas de operacién 6a8hrs
PM 500 Cada 500 horas 14 hrs
PM 1000 Cada 1.000 horas 18 hrs
PM 2000 Cada 2.000 horas 24 hrs
PM 3000 Cada 3.000 horas 36 hrs

Mantenimiento Correctivo: El mantenimiento correctivo puede ser dividido en dos

procesos: debido a malfuncionamiento o debido a averia.

Con malfuncionamiento el Equipo Minero puede continuar trabajando por un
tiempo limitado. Las fallas se detectan a través de inspecciones y se programan los
trabajos de reparacion en consecuencia. Se podria considerar como Mantenimiento

Correctivo Programado.
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La averia involucra en cambio que el equipo esté fuera de servicio por falla. En estos
casos el equipo debe ser atendido inmediatamente con el fin de recuperar su

operatividad.

Mantenimiento Predictivo: Corresponde a las actividades de inspeccion, monitoreo y
andlisis de condicion para la toma de decisiones de mantenimiento. Estas
actividades incluyen: toma de muestras para andlisis de lubricantes, vibraciones,

termografia, ultrasonido y medicién de motores eléctricos.

Normalmente a partir de estas revisiones se acotan o se agregan actividades a las

proximas Pautas de Mantenimiento o Mantenimientos Correctivos Programados.

Figura 3.2.B - Frecuencia y tipo de Inspecciones
Fuente: Elaboracion propia

Inspecciéon Frecuencia
Inspeccidn Equipo Una vez diaria

Inspeccion GETs Cada una hora o al menos dos
veces diarias.

Cambio de Componentes: Se reemplaza un componente cuando se cumple la vida
util de éste, por condicion o por falla. Esta es una actividad tipicamente incluida en
las detenciones por Pauta de Mantenimiento o Correctivo Programado;
dependiendo de la urgencia también puede programarse una detencién exclusiva

para un Cambio de Componente.

El componente puede ser reemplazado por uno nuevo o ser reparado segun sea el
caso. Para los componentes a reparar Joy Global cuenta con un servicio de pool de
componentes de reemplazo, el cual involucra el siguiente proceso: se reemplaza el
componente del cliente por otro ya reparado de propiedad de Joy Global; el
averiado se envia al taller de reparaciones de Joy Global, tal que una vez reparado,
sea ahora parte del pool de componentes disponible para otro equipo u otro

contrato que lo necesite.
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MARKETING Y VENTAS

Las actividades comerciales pueden clasificarse en dos etapas:

Promocién y Venta del Servicio: La venta del servicio es liderada por el Area
Comercial de Joy Global, quienes responden a licitaciones publicas o privadas de
servicios. También ofrece el Servicio MARC de forma directa a un cliente cuando se
identifica una oportunidad; por ejemplo, al vender un equipo un Equipo Minero

nuevo.

Promocién y Ventas una vez iniciado el Servicio: Una vez iniciado el Servicio MARC, el
mismo Administrador del Contrato es quien termina siendo el contacto comercial de
Joy Global con el cliente, ya que al estar en las instalaciones estd al corriente de
todas las necesidades de éste. Sin embargo, para ventas o propuestas mayores, el

Administrador siempre cuenta con el apoyo del Area Comercial.

SERVICIOS ASOCIADQOS

Asociado a lo que es el Servicio MARC propiamente tal, se pueden ofrecer los siguientes

servicios:

Servicios Anexos: Que incluyen: mantencion del sistema de aire acondicionado de los
equipos; mantencion de sistemas contra incendio; y servicio de lavado de equipos.
Estos servicios, cuando son incluidos en los contratos MARC, son generalmente

realizados a través de subcontratos.

Reparaciones de Componentes Excluidos: Las reparaciones estructurales de los
grandes componentes principales pocas veces quedan incluidas en los contratos.
Debido a su alto costo el cliente en general prefiere cotizar estas reparaciones, con

Joy Global u otro proveedor, en el momento en que se deban hacer.
Venta de Componentes Excluidos: Ciertos componentes o repuestos son excluidos de

la tarifa del contrato por su alto valor y baja frecuencia de cambio. al igual que con

las reparaciones vistas anteriormente, el cliente podria optar por comprar un
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componente a otro proveedor. También se considera como ventas asociadas, las

tecnologias disponibles para los Equipos Mineros.

Overhauls: Después de una cantidad determinada de horas de trabajo, el Equipo
Minero debe ser sometido a un Overhaul. Esto es una reparacién completa del
Equipo que prolonga considerablemente su vida Util e involucra detenciones de 60
dias de trabajo continuo de 24hrs. Los Overhaul no son realizados por el personal del

contrato, sino, por un area especifica de servicios spot en terreno de Joy Global.

Al igual que las reparaciones de grandes componentes estructurales, el Overhaul
nunca queda bajo contrato por su alto costo (30 a 50% del valor del Equipo nuevo).

Las mineras deciden con exactitud cuando realizar esta inversion.

Figura 3.2.C - Frecuencia y duracién de Overhauls de Pala Eléctrica
Fuente: Elaboracién propia

Frecuencia Duracion
35.000 horas 60 dias
50.000 horas 60 dias
70.000 horas 60 dias

3.2.2. ACTIVIDADES DE APOYO

INFRAESTRUCTURA:

El Servicio MARC cuenta con distintas dreas de apoyo; internamente tiene mini-areas de
administracion, planificacién, logistica (bodegas) y seguridad organizacional (especialmente
relevante en la industria); y éstas a la vez cuentan con el apoyo de las mismas areas a nivel

corporativo.

Sistema de informacién: Como sistema de informacion, los contratos, y toda la
empresa, cuenta con la plataforma ERP SAP, en la cual se registran y se realizan la
gran mayoria de los procesos que requieren un sistema de informacidn: se solicitan
repuestos, se realizan cotizaciones comerciales, se registran érdenes de trabajo, se

registran costos e ingresos, entre muchas otras.
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GESTION DE RECURSOS HUMANOS:

Los RRHH son administrados directamente en el contrato, con apoyo del corporativo en
ciertos procesos (pago de remuneraciones por ejemplo), como se comentd previamente.
Los procesos mas importantes de RRHH para el Servicio MARC son el de capacitacién y los
relacionados a salud y seguridad laboral:

Entrenamiento y Capacitacidn: Los mecanicos, eléctricos, soldadores, motoristas y
electromecanicos tienen una clasificacion de niveles de experticia. Joy Global ofrece
una serie de cursos durante el afio, a los cuales el personal puede acceder para
perfeccionarse profesionalmente y depender menos de la supervision de ingenieros.
Cada nivel involucra un aumento en las remuneraciones del colaborador, y se
obtiene al aprobar una serie de cursos determinados y tras el visto bueno del Jefe de
Operaciones, quien se cerciora de que los conocimientos tedricos son bien llevados

en la practica.

Salud y Seguridad Laboral: En la mineria el tema de salud y seguridad laboral es
especialmente importante; Joy Global responde a esa necesidad manteniendo un
area, tanto en los contratos de Servicios MARC como en la misma empresa,
dedicada exclusivamente a este tema. El Area de Prevencién. Los prevencionistas del
Servicio MARC son los encargados de hacer cumplir las pautas de seguridad en las
actividades que se realizan, de administrar los elementos de proteccion personal y

de mantener a la dotacidon con examenes vy licencias al dia.

También es el area mas auditada por el cliente y la propia empresa Joy Global, ya
gue una gestidn incorrecta es critica; asi el area soporta a lo largo del afio una serie
de auditorias que controlan desde el cumplimiento de procedimientos, a que el

personal esté regularizado para realizar sus labores.

DESARROLLO TECNOLOGICO:

Dentro del desarrollo tecnoldgico en el que se enmarca el Servicio MARC se distinguen dos
fuentes: tecnologia de repuestos, la cual es liderada por la fabrica de Joy Global en EEUU; y

mejoras en procesos de mantenimiento, que lleva Joy Global localmente, a través de la
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informacion que proporcionan los mismos contratos que resulta en distintas mejoras, por

ejemplo, actualizando la vida Util esperada para los cambios de componentes.

ABASTECIMIENTO:

El personal propio del Servicio MARC es quien gestiona la compra de insumos, previa
aprobacion del Administrador del Contrato. Asi, el drea de Bodega del Servicio se encarga de
solicitar repuestos e insumos que le hagan falta, Administracion las colaciones, Seguridad los
implementos de proteccidon personal, etc. La excepcidn son ciertos servicios que se
contratan corporativamente a nivel nacional, ya que se generan eficiencias cuando se
negocian y se administran conjuntamente para todos los contratos; éstos son: arriendo de
camionetas, asistencias técnicas de especialistas de motores, y los servicios adicionales
subcontratados como mantencién del sistema de aire acondicionado de los equipos,

mantencién de sistemas contra incendio y servicio de lavado de equipos.

3.2.3. GRAFICO RESUMEN CON PROCESOS CLAVES

Infraestructura
Sistema de Informacioén integrado al servicio.

Administracién RRHH

Entrenamiento y capacitacion Seguridad laboral.

Mejoras en los procesos del

Servicio MARC

|

|

|

|

Desarrollo Tecnoldgico : '
Mejoras en repuestos para el I

Equipo Minero. |

|

Abastecimiento
Adquisicién de insumos

Logistica Operaciones Mktg y Ventas Servicios Adicional

Coordinacién Equipo o '
. Pautas de mantenimiento. - Reparaciones.
Mineroy manodeobra. } — Promociony

————————————— Venta del Servicio A
Mantenimiento predictivo nexos
o . P MARC.
Disposicion de equipos | TR e
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repuestos. Cambio de componentes.
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3.3. B) ANALISIS Y DIAGNOSTICO SEGUN MARCO INDUSTRIAL

Objetivo: Entender como se posiciona el servicio MARC de Joy Global dentro del contexto
industrial en que se encuentran, respondiendo a las preguntas: ¢ Como es evaluado el servicio
de Joy Global por sus clientes? ¢ Qué brechas de mejora identifican en el servicio? y ¢ Qué
recomiendan los expertos para la gestion de servicios de la indole del Servicio MARC Joy
Global?

3.3.1. ESTUDIO DE SATISFACCION

En 2014 Joy Global encargd el ultimo estudio de satisfaccion a la empresa Phibrand, el cual
recogié la impresion de clientes sobre distintos aspectos de Joy Global, entre ellos, el
Servicio MARC.

Las encuestas se realizaron a 105 individuos, agrupados en un 79% del drea de operaciones
y 21% de abastecimiento de empresas mineras chilenas. Se destaca la siguiente grafica para
el Servicio MARC:

Figura 3.3.A - Satisfaccion General: Evaluacion MARC
Fuente: Informe de Satisfaccion, Phibrand - Joy Global

Contratos de mantenimiento (MARC) (2013) 13% | 27% 60%
L ]
Contratos de mantenimiento (MARC) (2014) [RERTS AL 51%
W Muy Insatisfecho e Insatisfecho W Ni satisfecho ni insatisfecho W Satisfecho y Muy satsfecho

Para contextualizar, la satisfaccion con el Servicio MARC es la mas baja de todos los servicios
evaluados de Joy Global en 2014 (Reparaciones en Taller, Ingenieria, Suministro de

Repuestos), en donde el resto de los servicios promedian entre el 65y 70% de satisfaccion.

Una de las conclusiones del estudio que vale la pena mencionar es que la evaluacién de la
Venta de Equipos Mineros - individualmente y en relacién a la competencia- es

marcadamente superior a la de Servicios.
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Entre las recomendaciones para mejorar la experiencia del cliente de Joy Global se

encuentran las siguientes medidas relacionadas con el Servicio MARC:

Aprovechar mas la experiencia de trabajadores antiguos.
Prolongar el periodo de preparacion de aprendices.
Mejorar preparacion de aprendices.

Incentivar la proactividad y empatia de Joy Global con el cliente.

A partir de esto se puede concluir para el marco de esta memoria que el Servicio MARC
tiene un déficit en la evaluacion de calidad con respecto a los otros servicios que presta Joy
Global, y que sus principales posibles causas sobre las que se deben poner énfasis son: el

nivel de experticia de sus técnicos vy la relacién con el cliente.

Sobre la validez del estudio cabe hacer ciertas menciones, por ejemplo que no todos los
entrevistados eran de nivel ejecutivo/tomador de decision; y que la muestra
correspondiente exclusivamente a clientes con Servicio MARC de Joy Global fue de tan sélo
22 individuos. Esto sin embargo, no quita mérito a la identificacidon de un espacio de mejora
importante en los aspectos de calidad y proactividad percibidos por los clientes del servicio
MARC.

Volviendo al marco de esta memoria, como complemento a este estudio de satisfaccion se
decidio realizar entrevistas a dos tomadores de decision relacionados con el servicio MARC a
dos de los principales clientes de Joy Global, para ver cdmo ellos evaluan el servicio y que
espacios de mejora aprecian para, de esta forma, tener una vision mas completa del Servicio
MARC de Joy Global.

3.3.2.ENTREVISTAS CON CLIENTES

Las siguientes son las conclusiones de las entrevistas realizadas a clientes tomadores de

decision relacionados con el servicio MARC:

GESTOR DE NEGOCIOS CODELCO — GERENCIA ABASTECIMIENTO CORPORATIVO

Se entrevistd a un Gestor de Negocios de uno de los clientes mas importantes en el Servicio
MARC, y en general de la Compafiia Joy Global: CODELCO. El Gestor de Negocios de

CODELCO es el encargado de las licitaciones de Equipos Mineros y de servicios que libera
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CODELCO, asi como supervisar los contratos que se generen a partir de estas licitaciones
desde la central corporativa de CODELCO.

En la entrevista, el Gestor reveld que desde su visidn, ve al Servicio MARC de Joy Global

mejor evaluado que los servicios MARC de la competencia.

Por otro lado, si considera que hay espacios de mejora, sobre todo en el tema de gestién
comercial. En su opinién, la administracién técnica anda bien, pero la administracién
comercial podria mejorar: cobros desfasados y problemas de cédlculo de reajustes son para
él, indicadores de una administracion comercial deficiente. El expone que es muy dificil
encontrar un administrador que esté en todas y sea excelente en el dmbito técnico; vy a la
vez, esté en todas y sea excelente en el ambito comercial; por lo que sugiere para contratos
del tipo Servicio MARC contar con dos entidades distintas: una de administracién técnica y

otra comercial.

Consultado sobre la posibilidad de que Joy Global preste Servicios MARC a Equipos de
terceros, cree que es un escenario interesante para CODELCO pero poco probable desde el

punto de vista de los proveedores, por conflictos de interés entre ellos mismos.

Por ultimo, se consulté sobre la posibilidad de que Joy Global, junto con el mantenimiento
ofrezca la operacion de los equipos, para controlar mejor los riesgos de falla por operacion
poco cuidadosa; su respuesta fue que la operacion de los Equipos la entienden como el core

de la empresa, por lo que no dejarian a terceros encargarse del movimiento de tonelaje.

GERENTE DE MINERIA ENCUENTROS OXIDOS — VICEPRESIDENCIA DE PROYECTOS

El segundo entrevistado fue un Gerente de Mineria de la Vicepresidencia de Proyectos de
Antofagasta Minerals; el segundo cliente mas importante de Joy Global. El entrevistado se
desempefié los Ultimos afios como Gerente Mina de Minera Centinela, por lo que fue
responsable de toda la operacion que sucede en la Mina, incluyendo por supuesto a sus

subcontratos.

En la entrevista, el hoy Gerente de Mineria, analizd el Servicio MARC desde una mirada
estratégica. En su opinidn los servicios MARC en general no tienen problemas de gestion,
pero si han tenido problemas de calidad en el servicio (reflejada principalmente en los
indicadores de disponibilidad y confiabilidad de los equipos bajo contrato), particularmente

hace un par de afios, cuando la mineria estaba en su peak y la retencién de personal técnico
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clave fue diezmada por las mismas compafiias mineras; lo que de alguna forma confirma lo

registrado por la Encuesta de Percepcién del 2013/4.

Refiriéndose a Joy Global, cree que tiene desventajas con respecto a su principal
competencia: Finning (representante de Caterpillar), porque este Ultimo puede proveer
equipos y servicios para todos los grandes equipos requeridos por la etapa de produccién
del proceso minero: perforadoras, palas y camiones. Por lo que puede ofrecer mayores

eficiencias de personal en la prestacion de sus Servicios MARC.

Como potencial de mejora, él ve que la situacion ideal es un Servicio MARC que pueda
abarcar la mayor cantidad de Equipos Mineros y que se encargue de todo lo relacionado al
mantenimiento de ese Equipo; es decir, que el Servicio MARC tenga la menor cantidad de

excluidos posible.

Consultado por la posibilidad de ofrecer el Servicio MARC a equipos de terceros, opina que
es una situacion que no se han planteado, pero sin dudas es atractiva. El problema seria que
las mismas empresas contratistas no se prestarian para tales fines, ya que todas tienen una
vision parecida a la de Joy Global, de rehusarse a fortalecer implicitamente la imagen de los

equipos de la competencia realizando ellos una buena labor de mantenimiento.

Por ultimo, fue consultado sobre la posibilidad de ofrecer junto con el servicio de
mantenimiento, el de operacion de los equipos. Al respecto, asegurd que es un escenario
gue tiene bastantes ventajas positivas y que de hecho, se implementd para las perforadoras
en Minera Esperanza mientras él desempefiaba sus labores ahi. Al dejar la perforacion
completamente a terceros, los tiempos dedicados a mantencién fueron reduciéndose, y por

consiguiente se lograron buenos indices de produccion.

3.3.3. RECOMENDACIONES DE EXPERTOS Y DIAGNOSTICO

Como complemento final al analisis y diagndstico del servicio segin su marco industrial, se
revisaron publicaciones de expertos que estuviesen dirigidas a empresas en contextos

industriales similares a los que se encuentra Joy Global con su Servicio MARC.

Las publicaciones mas atingentes encontradas, provenientes del BCG (Boston Consulting
Group)* ¥y de la HBR (Harvard Business Review)¥, son dirigidas a empresas tipicamente
manufactureras que estan desarrollando su lado de servicios. En ellas se recomienda

fuertemente desarrollar la unidad de negocios de servicios, ya que a diferencia de la venta
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de equipos, los servicios presentan mayores ratios de crecimiento, tienen mejor
predictibilidad, son menos sensibles a la economia y, en general, son mas rentables. Ademas
indican que los servicios tienen bastante espacio de mejora si son bien gestionados; de un
benchmark de la industria de empresas manufactureras, los lideres de gestion en Servicios

lograron margenes 12 puntos porcentuales mas que la media, llegando al 36%.

A partir de las recomendaciones publicadas se distinguieron las que aplicaban al Servicio
MARC vy consiguientemente se realizé un diagndstico de la situacién actual de Joy Global

referente a aquellas.

Para presentarlas se clasificaron segun su finalidad: primero se agrupan los puntos que
tienen que ver principalmente con la gestion del servicio; y luego los relacionados a la
definicion del servicio, que tiene aplicacion principalmente para la elaboracion de futuros
contratos MARC.

RECOMENDACIONES PARA LA GESTION DEL SERVICIO:

Trabajar la Relacién con el Cliente ¥: Establecen que en contratos de mantencién en
terreno, la relacidén con los clientes es especialmente clave para la generacion de
valor, ya que se tiene una comunicacién empresa-cliente de forma directa. También
sostienen que el cliente en este tipo de contratos es tipicamente exigente, lo cual sin

lugar a dudas, debe trabajarse para lograr su satisfaccion en el servicio.

Diagnodstico Joy Global: la relacion con el cliente es de cargo del Administrador de

Contrato, la que se espera fluida y bien llevada, como una competencia propia del
rol. Por otro lado, la satisfaccion del servicio no se mide mas alld del estudio antes
mencionado. Consultando a los Administradores de Contrato, es factible medir la
percepcidn de calidad del servicio con la contraparte del cliente, que vendria ser, el

equipo de Administracién de Contratos del Area Mina de la Empresa Minera.

Usar KPIs Operacionales* *: Establecen que en la gestidn del servicio no solamente
se deben mantener KPIs financieros. Los KPIs operacionales son vitales para tener un
proceso comercial y operacional éptimo; y éstos deben mostrarse a los clientes para

trabajar la percepcion de calidad del servicio.
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Diagndstico Joy Global: Joy Global efectivamente lleva una buena base de

indicadores operacionales en la gestién de sus contratos, ver seccion 3.1 Mediciéon
de Calidad, pero se observa que todos estos son de cardcter expost y no inductores

de resultados.

Vender Proactivamente® *': A través de un estudio de las publicaciones, se revela
que las empresas que venden proactivamente elevan sus ingresos en un 20%, por
sobre las empresas que esperan a que el cliente consulte. Recomiendan ofrecer
servicios segun el ciclo de vida del equipo, sobre todo actualizaciones y mejoras a lo
gue ya tienen.

Diagnodstico Joy Global: Tal como se menciond en el apartado 3.1.1 sobre las

relaciones comerciales, éstas son de cargo del Administrador. En general, el
Administrador no tiene un incentivo especial por generar ventas por fuera de su
contrato, a excepcion de que por alguna razéon no esté cumpliendo el presupuesto
de ingresos (los ingresos del contrato son en razén del rendimiento del contrato,
esto serd explicado en la seccidon 4.1.2); sélo en tal caso, tiene incentivos concretos

para generar ventas de forma proactiva.

RECOMENDACIONES PARA LA DEFINICION DEL SERVICIO:

Definir los servicios: Expertos sostienen que el paso fundamental para que una
empresa tipicamente manufacturera sea exitosa en el mundo de los servicios, es
tener bien definido todo lo que involucran sus servicios: propuesta de valor, filosofia

del servicio, estructura, riesgos y aspiraciones financieras.

Diagndstico Joy Global: Joy Global tiene cuidadosamente definidos todos los

aspectos que contemplan el servicio MARC, por lo tanto estd en buena posicidon en
este aspecto. Si es importante notar, que en el mundo de los servicios adicionales al
Servicio MARC, no se cuenta con una definicion estandar; en ellos, generalmente el
aspecto financiero queda a criterio del Administrador o de quién esté llevando las
negociaciones, y el Unico limite inferior termina siendo no perjudicar los margenes

del Servicio MARC que se llevan en aquel contrato.
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Alinear intereses”" *V: Recomiendan, en lo posible, alinear intereses con el cliente al
disefiar los contratos; por dos razones: logro de resultados y control de riesgos. La
literatura sostiene que los proveedores de servicios de mantencién que se hacen
cargo de costos operacionales deben tener también control sobre los eventos que
los generan; se menciona justamente un caso de contrato de mantencién para
equipos mineros en que el proveedor veia como sus gastos en repuestos se
disparaba dado que los trabajadores del cliente, al verse liberados del gasto en
repuestos mediante una tarifa Unica, comenzaron a tratar a los equipos con menos

cuidado.

Diagnostico Joy Global: Existe en el disefio de los contratos de Servicios MARC cierta

orientacion a alinear intereses. Al garantizar disponibilidad, aumenta las
posibilidades de que los equipos tengan mayor cantidad de horas de operacién
efectiva. Premios y castigos al cumplimiento, incentiva a alinear el contrato a este

objetivo.

M3as radical es el caso del Servicio MARC de Los Pelambres. Los Pelambres cancela el
servicio segun la cantidad de toneladas que saca al mes; en rigor, tiene otro nombre:
Servicio CPT (Costo por Tonelada), pero al final del dia es un Servicio MARC con una
alineacion de intereses mas agresiva, ya que Joy Global tiene una directa pero no

completa incidencia en el cumplimiento del tonelaje movido.

Usar precios basados en valor® X': Se recomienda pasar de paradigmas poco
sofisticados de valorizacion por costo + margen, usado tipicamente en empresas
manufactureras, a uno basado en el valor dado al cliente. Para valorizar basandose
en valor se debe llegar al equilibrio entre el precio y la retencién del cliente, siendo
el valor asignado dependiente de factores como la intensidad de la competencia, la
elasticidad del precio, el ciclo de vida del equipo, entre otros. Esta estrategia, en
conjunto con politicas comerciales sensibles, pueden incrementar los margenes
entre 5y 10%.

Diagnostico Joy Global: Todos los servicios son valorizados por costo + margen. En

general, incorporar el sistema de precios por valor al Servicio MARC no es directo: es
un servicio complejo, compuesto por varias actividades, y que enfrenta sélo un
competidor relevante: la capacidad de la minera para realizar mantenimiento

propio.
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Por otro lado, en los Servicios Adicionales al MARC, que actualmente se cobran
también por el sistema de costo + margen, si se identifica una oportunidad

importante.

Por ejemplo, para las reparaciones estructurales de componentes excluidos del
MARC, el cliente decide si repara con Joy Global, con un competidor o simplemente
no repara y reemplaza el componente por uno nuevo. Joy Global al valorizar por
costo + margen, no considera el precio del componente nuevo, ni el precio de la
competencia; por lo que puede estar cobrando menos de lo que el cliente esté

dispuesto a pagar.

La siguiente figura pone como ejemplo un extracto de los valores de reparacién de
componentes que se ofrecieron como un servicio adicional al MARC, comparados

con los precios de los mismos componentes nuevos (en USD)

Figura 3.3.B - Extracto de valorizacion de reparaciones por Servicio Adicional
Fuente: Joy Global

.. . .. . Reparado vs
Taller Principal Equipe Componente Total Reparacion| Conjunto Nuevo Nuevo
Eléctrico 4100 A Motor Swing K-55 34.707 358.029 102
Eléctrico L1350 Generador 9B 28651 287 004 10%
Eléctrico L1350 Motor Traccion B 27.166 136.631 20%
Eléctrico L2350 Generador G200 23.657 310.362 8%
Estructural 4100 A Polea Tensora 20.454 67.000 31%
Estructural L 2350 Biela 14747 16527 89%
Estructural 4100 A Saddle Block 107.524 154.039 70
Suma simple 1.448.616
Margen 30%

Sélo como experimento, si en el ejemplo anterior se aplicara una valorizacidon como
razon del componente nuevo, utilizando un criterio de precio de reparacién igual al
40% de componente nuevo; se observa un incremento importante en el margen, y

con precios, a priori, con mayor sentido para el cliente:

Figura 3.3.C - Situacion ficticia de valorizacién de reparaciones por Servicio Adicional
Fuente: Joy Global

Reparado vs

Taller Principal Equipo Componente Total Reparacion Conjunto Nuevo Nuevo
Eléctrico 4100 A Motor Swing K-55 143212 358.029 H0%
Eléctrico L1350 Generador 9B 114.802 287.004 10%
Eléctrico L1350 Motor Traccion B 54.652 136.631
Eléctrico L2350 Generador G200 124145 310.362
Estructural 4100 A Polea Tensora 26.800 67.000
Estructural L2350 Biela 6.611 16.527
Estructural 4100 A Saddle Block 61.616 154.039
Suma simple 2.748.589
Margen 63%
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Por supuesto que para implementar esta estrategia de precios por valor, la lista de
ejemplo también deberia ser ajustada por otros factores: competitividad y
elasticidad de la demanda principalmente. Si la valorizacién de valor de reparaciones
excluidas se cambiase por una que considera el valor del componente nuevo vy
ajustada por intensidad de competencia, Joy Global se veria en un escenario donde
deja menos valor sobre la mesa, ddndole espacio para ser competitivo en precio en

otros aspectos del Servicio MARC

Prestar servicios a terceros ' XV: Finalmente, como un aspecto estratégico, las tres
publicaciones recomiendan fuertemente prestar servicios a equipos provistos por la
competencia. Dentro de los multiples beneficios, destaca el aumento, del mercado
potencial, tener mayor presencia al instalarse en otras faenas de produccién de
clientes, mejorar en costos marginales al utilizar rendimientos de escala, tener mejor
informacion de los productos de la competencia, tener informacion sobre futuras
adquisiciones del cliente y finalmente obtener insights para promocionar productos

futuros en comparacion con la competencia.

Diagndstico Joy Global: Joy Global no presta Servicios MARC a equipos de la

competencia. Se considera que aunque se tengan las capacidades tedricas para
hacerlo, no es conveniente tener bien mantenido un equipo de la competencia, ya

que podria cerrar futuras ventas de Equipos de Joy Global en aquella faena.
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CAPITULO IV: ANALISIS INTERNO

A partir de lo recogido en la primera etapa de analisis preliminar, se procede ahora a una
nueva etapa de analisis del servicio MARC, esta vez con mayor profundidad ya que el
objetivo sera encontrar variables de gestion controlables de gran impacto en el negocio. Se
hace primero un andlisis del rendimiento financiero; seguido de uno del proceso operacional
del servicio.

4.1. A) ANALISIS DEL RENDIMIENTO FINANCIERO

Objetivo: Describir el rendimiento financiero de los contratos por Servicio MARC de Joy
Global, analizar y distinguir los componentes claves de éste y concluir finalmente sobre sus

posibles aplicaciones al tablero de control.

4.1.1.SOBRE LA VALORIZACION DEL SERVICIO

Para clarificar el analisis financiero posterior, se expondrd a continuacién el método de

calculo de precio del Servicio MARC.
El Servicio MARC tiene dos precios:

Monto Fijo: por concepto de mano de obra e infraestructura. Se calcula como la
proyeccion de gastos y costos esperados mensuales, a los que se les agrega un
margen de beneficio, utilizando los valores mas actualizados disponibles en el
momento del calculo; por lo que los ingresos netos y margenes porcentuales de

utilidad en la practica no deberian ser distintos a los calculados.

Anualmente el monto fijo se reajusta a valor real mas un incremento que refleje el

aumento por sobre la inflacidén de los sueldos de los trabajadores.

Tarifa Variable: que indica el valor horario por consumo de repuestos en una especie
de modalidad todo incluido. Para el cdlculo de este precio horario se considera todo
los costos esperados segln la edad de cada equipo; los costos esperados se agrupan

por tramos (por ejemplo, todos los costos esperados en repuestos para un equipo
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desde que cumple 6.000 horas de operacion hasta que llega a las 12.000 horas) y se
divide por la cantidad de horas del tramo escogido; resultando tarifas horarias
promedio para cada tramo de edad del equipo en cuestidon. A estas tarifas de costo
se les agrega un margen de beneficio para llegar a las tarifas horarias finales que se

ofrecen los clientes. En la siguiente Figura, tarifas cada 6.000 horas para una Pala

4100 XPC.
Figura 4.1.A - Tarifa variable referencial en USD/Hr para una Pala 4100 XPC
Fuente: Joy Global
0a 6.000 hrs 6k a 12k 12k a 18k 18k a 24k  24ka 30k
Pala 4100 XPC 12,80 50,77 62,34 244,83 493,77

Se ha hecho mencién continuamente sobre los Servicios Adicionales o Excluidos de los
MARC, estos son efectivamente servicios que quedan fuera de contrato por su naturaleza,
alto valor y poco frecuentes, y se cotizan cuando el cliente los necesita. Sus montos
asociados pueden llegar hasta el millén de dodlares por reemplazo de componentes;
mientras que los ingresos regulares por Tarifas para un equipo de edad media son de
240.000 USD mes. Sus frecuencias de cambio asociadas también son muy superiores,

pueden ser piezas que se camban cada 5, 6 afos.

4.1.2. RENDIMIENTO GENERAL DEL SERVICIO MARC

Figura 4.1.B - Historial del rendimiento financiero consolidado de los contratos MARC (en MMUS$)
Fuente: Joy Global

32,0% 141 141
108 113
83 22,7%
34 37 32
23 30
2010 2011 2012 2013 2014
[ Ingresos [ Utilidades e %Mg = = =Target
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Se inicia el analisis presentando el resultado de los ultimos 5 afios de la compafiia por
concepto MARC. Se observa un crecimiento sostenido en los ingresos brutos, pero con una
tendencia a la baja en el margen; se observa rapidamente también que el comportamiento

de los ingresos netos es erratico, con importantes bajas en el 2012 y 2014.

Se debe considerar también que el target actual es generar contratos MARC que tengan un
27% de margen esperado, por lo que se observa que el rendimiento del ultimo tiempo ha

estado por debajo de las expectativas de la empresa para sus contratos.

Sobre el estado actual de control, cabe mencionar que éste es llevado por el area de
Finanzas de Joy Global, en estados de resultados separados para cada contrato; construidos
a partir de los ingresos y egresos informados por el Administrador de Contrato respectivo de

cada contrato vigente.

Los contratos MARC, tal como se adelantaba previamente , tienen tres fuentes de cobro a
clientes: Tarifa Variable para los repuestos incluidos por contrato; Monto Fijo por concepto
de mano de obra e instalaciones; y Por Consumo generalmente para los servicios

adicionales de los contratos.

Por otro lado, en los estados de resultados, se registran ingresos y egresos asociados a dos
variables solamente: Partes y Trabajo. Por Partes se registran todos los ingresos de los
contratos relacionados estrictamente a repuestos y componentes, es decir, la Tarifa Variable
mas cualquier otro repuesto o componente adicional. Por Trabajo, en cambio, se registra lo
que corresponde a Monto Fijo y cualquier otro adicional que no sea un repuesto (Ver Figura
4.1.2 para clarificar esta clasificacion). El presente analisis financiero se hara aprovechando

esta apertura.

Figura 4.1.C - Clasificacion de los registros financieros de los contratos por tipo de ingreso
Fuente: Elaboracién propia.

Loque seregistraenlos | pgrtes Tra bajo
estados de pago:

Tarifa Variable Monto Fijo
La fuente de ingreso:
Por Consumo Por Consumo
relacionado a no relacionado
repuestos a repuestos
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4.1.3.RENDIMIENTO DE LA VARIABLE PARTES

Figura 4.1.D - Historial financiero consolidado de los contratos MARC en Partes (en MMUS$)
Fuente: Joy Global

70 76
62
394%
50+
*----__L----_-x..m 31,3%
18 25 20 24 24
2010 2011 2012 2013 2014

@ Ingresos [ Utilidades em=émmmMargen - s —Target

La componente Partes representa en promedio el 55% del total de los ingresos MARC, v, al
tener mayor margen de utilidades que su contraparte Trabajo, representa un 72% de las

utilidades totales MARC en promedio.

El target actual es generar contratos MARC que tengan un 33% de margen esperado. Se
observa graficamente en el Ultimo tiempo una tendencia a la baja en este, y aunque la caida
es probablemente menos abrupta que su contraparte de Trabajo, sigue siendo un foco de
analisis importante porque una caida porcentual en Partes tiene mayor efecto en el
resultado total del Servicio, y en 2014, el consolidado de todos los contratos se situd debajo

del target esperado del 33%.

Para efecto del andlisis, se estudian los principales factores de ingresos; los principales
factores de gastos; y finalmente se exponen comentarios sobre temas que no califican en

los dos puntos anteriores pero que a partir del analisis realizado es importante mencionar.

SOBRE LOS INGRESOS

Tal como se adelantd, los ingresos por Partes vienen dados por las tarifas variables (ver
seccién 1.1.5 donde se explica este concepto) y en bastante menor medida por ingresos
adicionales asociados a repuestos (que en promedio pueden representar entre un 5% y 10%

de los ingresos totales al afio).
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El total de ingresos por tarifa variable es una funcién de las siguientes componentes:

Cantidad de Equipos: Cada equipo tiene su propia tarifa, por lo que a mayor cantidad
de equipos bajo contrato, mayores seran los ingresos. Logicamente esta es una
variable no gestionable durante el desarrollo del contrato y el incluir la mayor
cantidad de equipos posibles, es un incentivo natural en la negociacién de los

contratos.

Tramo de las tarifas: Los tramos dependen de las edades de los equipos, cada tramo
esta calculado en base al costo esperado de mantener un equipo en esa edad y sus
valores son declarados en el documento contractual que rige el servicio desde el

inicio de éste; por lo tanto este factor tampoco es gestionable.

Se hace notar que los clientes, eventualmente si pueden gestionar esta variable. Por
ejemplo, si se da el caso de que requieran utilizar sélo un equipo de dos disponibles,
preferiran utilizar el que con menor tarifa de mantenimiento se encuentre en ese
momento; sin embargo, esta decisidn, que tiene efecto en el corto plazo, no deberia

tener mayores implicancias a largo plazo.

Horas trabajadas: Finalmente el ingreso total por concepto de Tarifa Variable
depende de cuantas horas el mes trabajan los equipos bajo contrato, ya que las

tarifas justamente son horarias: USD/Hora de trabajo.

En Joy Global se observa que el foco principal de la gestion es la disponibilidad y no
las horas de trabajo. La razén es que cudnto trabaje el equipo en horas depende, en
Ultima instancia, de actores que estan fuera de control para Joy Global, entre ellos,
otros proveedores que realizan alguna tarea especifica fuera de los alcances de los
contratos MARC (por ejemplo, mantenciones estructurales o cambios de
neumaticos); eventualidades; la coordinacion de operadores de Equipos y camiones;

o extraordinariamente las decisiones de produccion de la propia minera.

La logica anterior se entiende, pero dado que los ingresos dependen directamente
de las horas trabajadas, éstas no se pueden perder de vista como objetivo. Al
respecto cabe decir, que las horas de trabajo, al final del dia, son de interés mutuo: a
ambos, minera y Joy Global, les interesa que los equipos trabajen la mayor cantidad

de horas posible (la produccion en mineria se disefia para que los Equipos de
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Carguio sean el cuello de botella, por esta razén el enunciado anterior es cierto

especialmente para Joy Global).

Serd en consecuencia materia de estudio de esta memoria encontrar los principales
indicadores operacionales gestionables que tengan influencia en el incremento de
las horas de trabajo esperadas por equipo, con el fin de incorporarlos al control de
gestion que se tenga sobre los contratos. Este estudio se hard en la préxima seccién:

4.2 Andlisis Operacional.

Finalmente por concepto de Ingresos Adicionales estan todos los repuestos excluidos de las
tarifas: principalmente algin componente de gran tamafio, de larga vida util y de gran valor
que la minera prefiere cotizar solamente cuando ellos deseen reemplazarlo; elementos de
desgaste (que son una clase de repuestos especiales que Joy Global no fabrica pero
comercializa como intermediario); y algin otro repuesto que se deba reemplazar a causa de
mal manejo operacional del cliente, que se cobra como adicional. En general para las dos
primeras fuentes, que son las mas frecuentes, una buena gestién comercial con el cliente,
adelantdndose a sus necesidades de reemplazo termina siendo el principal factor para
aumentar los ingresos; tal como indicaban las resefias de la HBR y BCG de la seccién

anterior.

SOBRE LOS EGRESOS

Los egresos asociados a la variable Partes tienen relacion, légicamente, al consumo de
repuestos. Cada repuesto tiene un costo asociado, un precio interno, que el contrato de Joy
Global paga a la Compafiia. Este precio se puede entender como un valor DDP (Delivered
Duty Paid), ya que incluye el despacho a la faena minera donde esté el contrato, por lo tanto

el traslado de repuestos no serd objeto de analisis en esta memoria.

Cuando el contrato vende repuestos como Ingresos Adicionales, no hay mayor control que
hacer en cuanto a egresos: el costo del repuesto es Unico y conocido. Si el repuesto se
necesita con urgencia o debe ser llevado con cuidados especiales, el gasto extra es

traspasado al cliente.

Cuando se trata de repuestos consumidos por Tarifa Variable, en cambio, si hay mas
factores que se pueden controlar y gestionar. El cliente pagarad al contrato la misma tarifa

por hora independiente de en cuanto gasto real incurra Joy Global en el mantenimiento y
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cambio de repuestos. Consecuentemente, como el consumo de repuestos es garantizado

por una tarifa Unica, es de vital importancia mantener un control de los costos de JG.

En general, la planificacién de consumo de repuestos es un aspecto bien desarrollado por
Joy Global: los especialistas de mantencidon manejan frecuencias de cambio estudiadas para
todos los componentes para prevenir detenciones a causa de fallas; también las
inspecciones y actividades de mantenimiento predictivo anuncian cudndo se deben cambiar

los repuestos.

En consecuencia, existe un consumo de repuesto tedrico dptimo, que maximiza la operacién
de los equipos a largo plazo. En la practica, distinguir si un cambio de repuesto se enmarca
dentro de la estrategia tedrica optima es dificil: se debe analizar la razén de cambio de este
repuesto: si se cambid antes de cumplir su vida esperada y se determina que la causa fue no
haber realizado una mantencién o cambio de algln otro repuesto relacionado, se puede

hablar de un consumo fuera del tedrico optimo o sobreconsumo.

El sobreconsumo en los servicio MARC vigente no estd cuantificado y hacerlo es sumamente
costoso ya que depende de un andlisis repuesto a repuesto. Sin embargo el control del
sobreconsumo es una variable interesante de vigilar y gestionar, y que se abordara en la
seccién; 4.2.3 Analisis Operacional, mediante una aproximacion distinta: controlar los

factores gatillantes del gasto de repuestos fuera de las planificaciones de Joy Global.

Un ultimo tema a tratar es aquel relacionado al traslado de repuestos desde la fabrica o las
bodegas de Joy Global a las faenas mineras en que se prestan los Servicios MARC. Como se
introducia anteriormente, los contratos MARC cancelan una especie de valor DDP por cada
repuesto, esto significa que incluyen traslados, que se planifican con una frecuencia acorde
a las necesidades y posibilidades del Servicio MARC y Joy Global respectivamente. La
excepcién sucede cuando se requiere un repuesto de forma urgente, tal que su despacho
no puede esperar a ser incluido en los viajes planificados; en tal caso, el costo de transporte

adicional es de cargo de Joy Global pero no ingresa como egreso de la variable Partes.

OTROS PUNTOS CONSIDERADOS

Durante el analisis anterior se observaron dos procesos al que se les identificd un alto
potencial no utilizado, que se mencionaran a continuacion y sobre los que se propondran

inmediatamente mejoras para alcanzar tal potencial:
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Sobre el calculo de la tarifa: El calculo de las tarifas variables, cuando se formulan las
condiciones de los futuros servicios MARC, puede ser mejor aprovechado de lo que
es ahora, al usarlo como un indicador de control para la gestién de consumo de

repuestos del mismo contrato.

En Joy Global, el calculo de tarifas sélo se utiliza para fines comerciales: determinar
un precio a cobrar; por lo que no se lleva un registro sistematico de las
valorizaciones de consumo de repuestos y margenes esperados que se van
realizando. De hecho, la empresa no tiene registro de ninguna planilla de célculo de

tarifas variables de contratos que hoy estén vigentes.

Se propone darle un valor agregado de control de gestién al cdlculo de las tarifas
usandolas como el indicador de gasto esperado; mas aun, pensando en el uso
interno, el célculo de las tarifas variables deberia tener un desagregado 6ptimo:
flujos para partes pequefias, flujos para reemplazo de componentes, flujos para
reparaciones de componentes, etc; de tal forma de tener indicadores de control
especificos por grupo y con el potencial de retroalimentar los célculos de tarifas

futuros.

Finalmente, también se propone para uso interno valorizar paralelamente los
repuestos en tramos mas pequefios de los que se usan para fines comerciales, por
ejemplo 1.500 horas en vez de 6.000, asi podran ser utilizados como indicadores de

gasto trimestrales.

Sobre el registro del rendimiento: El registro financiero en estados de resultados

también tiene un potencial no aprovechado.

Hoy el registro financiero se hace consolidado por contrato: es decir, se lleva control
financiero sdélo del total de ingresos mensuales de todos los equipos juntos y sean
éstos provenientes de cobros por tarifas variables o de adicionales. Lo mismo
sucede con los egresos, pese a poder extraerse la informacién de los estados de

pago y ordenes de servicio en sistema.
Con el objetivo de tener un mejor control y calidad de informacién se propone en
primer lugar registrar los ingresos y egresos por equipo. En segundo lugar, y en linea

con la observacion anterior sobre el calculo de tarifas, registrar con el mismo
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desagregado éptimo los ingresos y egresos. Para ejemplificar se propone un cambio
desde la Figura 4.1.E , escenario actual del registro financiero, a la Figura 4.1.F.

Figura 4.1.E - Registro financiero actual de la Variable partes

Fuente: Joy Global

Mes 1 Mes 2
Ingresos Partes A A2
Egresos Partes B B2
Margen Partes (A-B) (A2-B2)

Figura 4.1.F - Registro financiero propuesto de la Variable partes

Fuente: Joy Global

Mes 1 Mes 2
(-) Ingresos Partes A A2
(-) Ingresos Equipo 1 la 1a2
Ingresos Equipo 1 - Repuestos 1a' 13’2
Ingresos Equipo 1 - Reparaciones 13" 13"2
Ingresos Equipo 1 — Componentes reemplazables 13" 13’2
(+) Ingresos Equipo 2 2a 2a2
(+) Ingresos Adicionales 3a 3a2
(-) Egresos Partes B B2
(-) Egresos Equipo 2 1b 1b2
Egresos Equipo 1 - Repuestos 1b' 1b’2
Egresos Equipo 1 - Reparaciones 1b" 1b"2
Egresos Equipo 1 — Componentes reemplazables 1b"’ 1b"’2
(+) Egresos Equipo 2 2b 2b2
(+) Egresos Adicionales 3b 3b2
(A-B) (A2-B2)

(+) Margen Partes
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4.1.4.RENDIMIENTO DE LA VARIABLE TRABAJO

Figura 4.1.G - Historial financiero consolidado de los contratos MARC en Trabajo (en MMUSS$)
Fuente: Joy Global
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La componente Trabajo representa en promedio el 45% del total de los ingresos MARC, v, al
tener bastante menor margen de utilidades que su contraparte Partes, representa apenas

un 28% de las utilidades totales MARC en promedio.

El target actual es generar contratos MARC que tengan un 25% de margen esperado, con un
piso de 17%. Se observa entonces la brecha enorme entre las expectativas actuales de la

empresa y los frutos de los servicios hoy vigentes.

Para efecto del andlisis de la componente trabajo, se estudian los principales factores de
ingresos, los principales factores de gastos, sus potenciales de gestion, y finalmente se
exponen comentarios sobre temas que no califican en los dos puntos anteriores pero que a

partir del andlisis realizado se es importante mencionar.

SOBRE LOS INGRESOS

El principal ingreso es el Monto Fijo, al que se le pueden sumar premios o castigos segun la
calidad de servicio y algun ingreso extra como adicional al contrato.
Monto Fijo: El Monto Fijo es el cobro por el personal, instalaciones, insumos y
herramientas a la minera; es lo que se cobra por tener todo el equipo de trabajo
disponible para realizar las mantenciones, independiente de la cantidad de trabajos

que realicen durante el mes (por eso el término, fijo). El Monto Fijo depende de la
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valorizacién inicial del contrato que acordaron las partes, por lo que no es

gestionable durante su desarrollo.

La Unica gestion relevante sobre el cobro del Monto Fijo, es reajustarlo segin la

politica de reajuste acordada por las partes, de forma correcta y a tiempo.

Premios y castigos: Adicionalmente muchos contratos definen un monto de
incentivo asociado a la calidad del servicio prestado, medida principalmente por los
KPIs de disponibilidad y confiabilidad de los equipos, los cuales no superan el 5% del

valor mensual del Monto Fijo.

Ingresos adicionales: Finalmente, en ingresos adicionales estd todo lo que se cotice
aparte, al estar excluido de los alcances contratados, que ocasionalmente el cliente
puede necesitar. En general, al igual que en el caso de ingresos adicionales de
partes, una buena gestién comercial con el cliente, adelantandose a sus necesidades
y capturandolas, termina siendo el principal factor para aumentar los ingresos

adicionales.

SOBRE LOS EGRESOS

Los egresos de la variable trabajo estdn compuestos por una serie de gastos y costos que se
analizardn preliminarmente para distinguir a las componentes principales del gasto, vy
seleccionar cual de ellas es relevante de controlar y cudles no. A priori, por ejemplo, el gasto
en arriendo de instalacion, podria ser una componente importante del gasto, pero no

necesariamente es relevante para controlar.

Para el analisis de gasto se procedié a analizar como muestra a los dos contratos vigentes
mas grandes de Joy Global: RT y Pelambres, sobre los que se asociaron sus gastos en 11
categorias. Cada categoria se analiza a continuacién segun la informacién recogida durante
la investigacion, provista principalmente por colaboradores pertenecientes a los contratos y

personal del drea de finanzas corporativas:

Remuneraciones y Gastos de personal: Las remuneraciones y el gasto directo en
personal conforman la principal fuente de egreso de los contratos. En la practica,
mas que controlar el monto total de gasto en remuneracién, se debe vigilar la
dotacién del personal. Existen dotaciones éptimas por contrato, que se deben

mantener a lo largo de la duracion del servicio, salvo excepciones temporales para
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reforzar la calidad del servicio en situaciones criticas, pero siempre teniendo en

cuenta eso, que deben ser justamente temporales.

Arriendos: En arriendos entra principalmente lo que es arriendo de maquinas vy
equipos de apoyo (por ejemplo, gruas horquillas, alza hombres, bombas,
generadores, y hasta camiones de servicio). En general, el gasto en arriendos tiene
alto potencial de gestidn; en el dia a dia operacional puede que se vea como un
gasto obligatorio o inevitable, pero ampliando el horizonte se puede desarrollar una
mejor estrategia de arriendos, como evaluar la adquisicion de estos activos o
arrendarlos a través de contratos corporativos para todos los contratos MARC, con
el propdsito de disminuir el gasto total o al menos mantenerlo controlado. Notar en
la Figura a continuacion, que el gasto real de los dos contratos analizados

sobrepasan ampliamente su presupuesto anual.

Reparaciones: En reparaciones se encuentra el mantenimiento de los equipos de

apoyo propios, de las herramientas y de las instalaciones.

Servicios de Especialistas: Corresponde a servicios profesionales, provistos por
empresas externas o internamente por otras unidades de negocio de Joy Global;
Servicios de Motores Cummins es un buen ejemplo del primer caso, Ingenieros de
Servicio de Joy Global es un buen ejemplo del segundo. A partir de una buena
visualizacién de estos gastos, el contrato podria evaluar la internalizacién de

aquellos servicios.

Servicios de Terceros: Incluyen por ejemplo, servicios de limpieza, lavanderia,
mantencion de sistemas de incendio. Abordar su gestion es similar a lo planteado en

la seccion de Arriendos.

Insumos: corresponde al consumo de herramientas, elementos y materiales propios

de la mantencién que realiza el contrato.

Fletes: Finalmente estd el gasto en transporte y logistica de repuestos, tal como se
tratd en el punto anterior de Andlisis de Egresos por Partes, el transporte de
repuestos se incluye sdlo si es extraordinario, y es cargado en la variable Trabajo de

los estados resultados de los contratos.
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Figura 4.1.H - Historial financiero consolidado de los contratos MARC en Trabajo (en MMUS$)
Fuente: Joy Global
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Ahora estas 11 categorias se compararan con los presupuestos agrupados de cada una, de
tal forma de saber a priori cudl de ellas tiene mayor problemas de control; destacando

aquellas en que el gasto real fue superior al presupuesto.

Figura 4.1.1 - Gastos, Presupuesto, Desviaciones e Impactos de dos contratos MARC (anual 2014, en US$)
Fuente: Joy Global

GASTO PPTO Desviacion Desviacion Impacto Impacto

2014 ASTO R.T.

0 Pelambres GASTO Pelambres Pelambres R.T. Pelambres R.T.
Remuneraciones 3.443.474  3.578.455 BENRNEL) 6% -1% - 33.001
Gastos Personal 2.327.054 1.757.907 BwME[oNENN -6% 1% -136.923
Arriendos 126.379 1.097.308 60.386 -52% -16% - 65.992 -171.333
Reparacién 389.038 518.474 419.699 8% -32% -163.861
Transporte 556.222 443.475 635.328 14% -18% - 79.875
Servicios
Especialistas 186.824 436.637 240.000 28% -58% -251.417
Terceros 162.248 363.401 217.091 34% -82% -299.801
Insumos 417.221 265.845 316.828 -24% 80% -100.393
Otros 274.653 233.547 326.280 19% 154%

Fletes 253.833 132.864 66.000 -74% -55% -187.833 - 72.864
Oficina/Informatica/
Comunicaciones 115.083 129.388 140.657 22% -7% - 9.628
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A partir de las graficas anteriores se propone que un control de egresos se deberia de
componer por cinco variables principales; ya que aun 11 categorias son demasiadas

métricas para manejar en un posible objetivo. Se proponen los siguientes:

Dotacidn: Que representara el gasto en Remuneraciones y Beneficios al Personal.
Arriendos: para arriendos.

Fletes: para fletes. Estos dos uUltimos son las Unicas lineas en que el gasto real fue
mayor al presupuesto en ambos contratos; por lo que se consideran
suficientemente criticas como para monitorearlas por separado.

Subcontratos: Que agrupara gastos de Servicios Especialistas, Terceros y Transporte.

Infraestructura: Que agrupara gastos en reparaciones e insumos.

En consecuencia con estas 5 componentes se podrd visualizar correctamente el desempefio
de control de gastos del Servicio, de forma simplificada, y pero que aun ofrece una
categorizacién para identificar dénde estén los problemas. Se dejan Unicamente afuera las
categorias iniciales de Otros y Oficina/Informatica/Comunicaciones: principalmente porque
son de los montos mas bajos en toda la clasificacidon del gasto, y sus desviaciones fueron

positivas o apenas ligeramente negativas.

OTROS PUNTOS CONSIDERADQS

Durante el analisis anterior se observaron dos procesos al que se les identificé un alto
potencial no utilizado, que se mencionaran a continuacion y sobre los que se propondran

inmediatamente mejoras para alcanzar tal potencial:

Sobre el célculo del Monto Fijo: Al igual que lo planteado en la seccion de Partes; el
calculo del Monto Fijo, cuando se formulan las condiciones de los futuros servicios
MARC, puede ser mejor aprovechado de lo que es ahora, al usarlo como un

indicador de control para la gestién de consumo del mismo contrato.

En otras palabras, se propone que la valorizacién de costos y gastos que se hace
comercialmente para definir un precio por el servicio, sea reutilizada una vez que el
Servicio inicie, como un indicador de gastos, al menos de las categorias principales

antes descritas, para la administracion de aquel nuevo servicio MARC
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Sobre el registro del rendimiento: El registro financiero en estados de resultados

también tiene un potencial no aprovechado.

Hoy el registro financiero se hace consolidado por contrato: es decir, se registra sélo
el total de ingresos mensuales, sean éstos provenientes de cobros por Monto Fijo o

de adicionales. Lo mismo sucede con los egresos.

Con el objetivo de tener un mejor control y calidad de informacion se propone
separar el ingreso por su naturaleza: monto fijo o adicionales; y hacer lo mismo con
los egresos: separar contrato regular versus adicionales; para poder cuantificar de

mejor forma ambas variables.

En segundo lugar, se propone que para términos de control se lleven los ingresos y
egresos en moneda nacional (CLP) y no en ddlares (USD). Joy Global, al ser una
empresa de origen estadounidense, debe trabajar financieramente en ddlares. Sin
embargo, para el caso de la variable Trabajo tanto sus ingresos como egresos son en
moneda nacional (los repuestos se pagan en dolares y se cobran en dodlares); por lo
gue mantener un control con un tipo de cambio entremedio, contamina de forma

importante el resultado y sobre todo el presupuesto anual en ingresos y egresos.

65



4.2. A) ANALISIS DE LOS PROCESOS DEL SERVICIO

Objetivo: En base a las conclusiones que han ido dejando la realizacion de las etapas
anteriores, se procede a analizar las actividades operacionales criticas del servicio MARC; con
el fin de hallar factores operacionales de alto impacto para incorporar en la herramienta de

control.

4.2.1.OBJETIVOS DE ESTUDIO

En el capitulo lll, seccién 3.3.3, Andlisis y Diagndstico segin Marco Industrial, se explicaba lo
importante que es mantener KPIs operacionales, y en la seccion 3.1, Servicio MARC
Estandar, cudles eran los KPIs que vya lleva en control Joy Global y que éstos son de indole
resultadistas y no gatillantes de resultados, por lo que son poco gestionables; y en otras

palabras, son similes a un resultado financiero final de una empresa.

La finalidad de esta seccidn es encontrar alguna métrica que sea causa de los resultados
finales que se quieren ver; por lo que el primer paso es definir los objetivos de estudio del

analisis de procesos.

DEL ANALISIS FINANCIERO DE PARTES

En base al analisis del rendimiento financiero de partes, seccién 4.1.2, se distinguieron dos

objetivos de estudio claves:

Aumentar el tiempo de operacion de los Equipos, y en consecuencia aumentar los
ingresos por concepto de tarifa variable. Este objetivo incluye también las
actividades relacionadas a aumentar la disponibilidad de los Equipos, objetivo

relacionado a la calidad del servicio vista por el cliente.

Disminuir el sobreconsumo: Otro objetivo concluido en el analisis previo, es realizar
esfuerzos en gestionar el sobreconsumo, es decir, el consumo que estd sobre lo

recomendado y que es posible evitar sin afectar los resultados de los equipos.
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DEL ANALISIS GENERAL DEL SERVICIO

En la primera parte de analisis de esta memoria, seccién 3.1, se describid el Servicio MARC
dentro de una visién de procesos, mediante un esquema de Cadena de Valor de Porter. De
la misma, es interesante destacar el proceso logistico que no queda completamente
cubierto en los objetivos definidos anteriormente y puede ser interesante de incluir en la

herramienta de control:

Disminuir los tiempos de espera logisticos: Se decidid poner este objetivo aparte
porque su gestidon no tiene necesariamente una implicancia directa en los tiempos

de operacion de Equipos; por lo que es preferible tratarlo por separado.

4.2.2.OBJETIVO 1: AUMENTAR LOS TIEMPOS DE OPERACION

Para maximizar el tiempo de operaciéon de un equipo se debe seguir la estrategia de
mantencién ya desarrollada por Joy Global para ese objetivo, que se basa en el
mantenimiento preventivo: por lo tanto, la forma indicada para aumentar los tiempos de
operacién de los equipos a largo plazo es mediante el apego en calidad y oportunidad a las

pautas de mantenimiento, disminuyendo las detenciones por imprevistos.

Para entender que se debe buscar en este objetivo, se presenta en la siguiente figura, como
se compone el tiempo operativo de un Equipo Minero, mediante un diagrama de norma
ASARCO modificado para la realidad del Servicio MARC. Ver definicién de Norma ASARCO

en seccion 2.2.3 Distinciones de Conceptos del Servicio MARC.

Figura 4.2.A - Gastos, Presupuesto, Desviaciones e Impactos de dos contratos MARC (anual 2014, en US$)
Fuente: Joy Global

Tiempo Nominal

Fuera de Servicio MARC

Tiempo Disponible MARC

Programadas Imprevistos

Tiempo Operativo
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La norma ASARCO modificada presentada, muestra que la Disponibilidad se calcula como el
tiempo nominal menos las detenciones programadas e imprevistas de responsabilidad del
MARC.

A partir de esta conceptualizacién, se entrevistdé a varias personas relacionadas a la

operacién MARC de Joy Global, con el fin de concluir los siguientes factores relevantes:

SOBRE EL CONTROL DEL MANTENIMIENTO PROGRAMADO

El mantenimiento programado incluye lo que se introdujo en la Cadena de Valor de Porter
como Pautas de Mantenimiento (o mantenimiento preventivo) y Mantenimiento Predictivo.
Siguientes son los puntos de medicidon criticos concluidos, que ayudaran a mejorar los

tiempos de operacién:

NUmero de detenciones para inspecciones: Uno de las indicaciones que realiza el
manual PMBOK en la Gestion de la Calidad, es preferir la prevencion a la inspeccién;
por lo que el nimero de inspecciones debe ser controlado y minimizado, sobre todo
el que provoca una detencién del equipo. Controlar el nimero de detenciones para
inspecciones, puede ser un buen indicador de la efectividad del mantenimiento

preventivo y pone en foco que estas detenciones deben ser las menos posibles.

Cumplimiento de tiempos presupuestados para la mantencidon: Con respecto a las
pautas de mantenimiento, también hay espacio para gestionar. Las pautas se
definen con un programa y un tiempo de trabajo esperado; por lo que se puede
controlar que las pautas se realicen efectivamente en los tiempos presupuestados y

que cumplan con la totalidad del programa.

SOBRE EL CONTROL DEL MANTENIMIENTO CORRECTIVO

Para el mantenimiento correctivo, al ser procesos mucho mas cortos en duracion y mucho
mas variables en frecuencia, es mas dificil de pronosticar y de llevar un control con valor

sobre su uso del tiempo.

Imprevistos versus programados: Sin embargo la presente métrica va orientada a la
excelencia de operacion, y al control del tiempo ocupado en mantenimiento

correctivo no programado. La situacion ideal es minimizar el mantenimiento
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correctivo no programado, ya que este involucra un cese de la operaciéon cuando
estan todas las condiciones para que el equipo trabaje (coordinacién operadores,
camiones, mantenciones, posicionamiento, etc); y Iégicamente, cuando sucede una
averia la velocidad de respuesta es mas lenta, porque no se cuenta necesariamente
en el momento con el personal, los repuestos o los equipos de apoyo para tratarla

de inmediato.

4.2.3. OBJETIVO 2: DISMINUIR SOBRECONSUMO

Al igual que con el objetivo anterior, la forma mas efectiva para minimizar el sobreconsumo
de repuestos es seguir la estrategia de cambio de repuesto definidas por Joy Global.

Siguientes son las métricas concluidas de las conversaciones realizadas:

Asignaciones de tiempo presupuestadas para la mantencién: Las Pautas de
Mantenimiento tienen una cantidad de horas destinadas de trabajo; uno de los
problemas habituales a los que se estdn enfrentando los contratos vigentes es que
el cliente no libera el equipo para mantenimiento por la cantidad de tiempo

presupuestado, asignando menos o simplemente requiriéndolo antes.

Cuando la mantencidon preventiva no puede realizarse completamente, se
incrementa el riesgo de detenciones por fallas, que aplica al primer objetivo de
aumento de tiempo operacional, y sobre todo, puede involucrar un sobreconsumo,
ya que si no se realizan los X trabajos en el momento esperado, la proxima
detencidn requerird hacer X + Y trabajos, siendo Y los problemas generados por no
haber arreglado X a tiempo; por ejemplo, si sélo se alcanzan a cambiar 3 pernos de
10 esperados, la misma operacidon sobresfuerza al conjunto entero, y puede hacer
que en la préxima detencion se tengan que cambiar nuevamente los 10 pernos y

alguna tuerca y no sélo los 7 “viejos”.

Reparaciones mayores extracontractuales no realizadas: Un cambio o reparacion
estructural de un componente mayor, y el overhaul, son actividades excluidas del
Servicio MARC y como tal, se realizan en oportunidad a criterio de la minera,
teniendo en Ultima instancia la posibilidad de aplazarlo hasta que ella estime

conveniente.
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Cuando estas actividades no se realizan en la ventana de tiempo indicada puede
provocar las mismas consecuencias que provoca un mantenimiento preventivo no
realizado o incompleto: cambios de repuestos relacionados (y que si son

responsabilidad del Servicio MARC) con mayor frecuencia que los esperados.

4.2.4.0OBJETIVO 3: DISMINUIR TIEMPOS DE ESPERA

El principal tiempo de espera que afecta al Servicio MARC es la llegada de repuestos para
realizar las mantenciones. Su entrega a tiempo y la gestion sobre sus costos de envio estan
a cargo del area Logistica de Joy Global, quienes monitorean frecuentemente estos
indicadores y trabajan para mejorarlos. Sim embargo, a través de entrevistas, se ha
concluido que existen otros procesos que frecuentemente han generado atrasos y hoy no se

miden ni se controlan y por lo tanto no se tienen cuantificados.
Siguientes son los puntos clave encontrados sobre logistica:

Traslados desde y hacia Taller: Cuando a Joy Global le corresponde reparar un
componente, realiza la siguiente operacién: solicita el componente de reemplazo
del Pool de Componentes de Joy Global, realiza el reemplazo en la mina y finalmente
envia el componente averiado a reparar al Taller para luego incorporarse al Pool de

Componentes.

En este proceso hay un traslado critico para el Servicio MARC: el transporte del
componente desde el Pool a la mina, servicio que es controlado por el area logistica.
Pero también es importante comenzar a medir el tiempo que se demora en salir el
componente a reparar, porque un atraso en este proceso puede significar que no
alcance a estar listo para otro cliente mas adelante. Hoy, la sensacion de las
personas relacionadas a los contratos, es que este tiempo es bastante mayor al de
llegada, ya que no existe una urgencia evidente en su entrega, y que ha provocado

algunos atrasos importantes en otros contratos de Servicio MARC.

Equipos de apoyo: Por ultimo, se destaca la importancia de medir el tiempo perdido
por disposicién de maquinas o equipos de apoyo. Cuando éstas son arrendadas o
son aportadas por un tercero, se da la situacion de que no estan disponibles a
tiempo para realizar mantenciones o reparaciones, especialmente las relacionadas al

mantenimiento correctivo. Hoy este tiempo no esta cuantificado, pero su célculo
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puede ayudar a la Gerencia a determinar una nueva estrategia de aportes de
maquinaria 0 equipos de apoyo; o bien, al menos justificar ciertos tiempos de

retraso en el inicio de las mantenciones al cliente.
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CAPITULO V: PANEL DE CONTROL

Finalizada la etapa de analisis y ya teniendo a la vista los puntos criticos de gestién del

Servicio MARC, se procede con la construccién del panel de control de gestion a proponer.

Para esto se realizd una primera etapa de formulacion de herramienta, que luego fue
validad por la Gerencia de Joy Global. Se debe tener en cuenta que la finalidad del panel de
control es que, la Gerencia y el Administrador de Contrato de cada Servicio MARC, puedan
contar con una herramienta de gestion de corto y mediano plazo, que visualice todos los
aspectos que involucra el Servicio y ayude al logro de objetivos, con el fin Gltimo de mejorar

su rendimiento en general.

5.1. LINEAMIENTO INICIAL

Como punto de partida para seleccionar y diagramar los objetivos y puntos de control
dentro del panel de control a proponer, se consideran las orientaciones estratégicas de la

Gerencia de Joy Global Chile:

Aumento de Productividad: La productividad y la eficiencia es hoy una variable de
accién que se estda empujando en toda la organizacién y que es de especial
importancia en el servicio MARC. La finalidad de ésta no es sélo la disminucion de
costos, sino también estar a la altura de los desafios que el nuevo ciclo econémico

estd demandando en la industria.

Como muestra de la fuerza de esta orientacion, se estd terminando de desarrollar
un departamento de productividad que espera estar operativo a contar del afio
2016 en la Gerencia de Operaciones. Sera encargado de redisefiar ciertos procesos
internos del mismo servicio MARC, incluyendo nuevas estrategias de mantenimiento
relacionadas a las asignaciones de personal para los trabajos propios del servicio y

nuevas dotaciones de personal éptimas.

Servicio de excelencia: La calidad de servicio siempre ha sido un lineamiento a seguir

en todos los servicios que presta Joy Global por lo tanto las mejoras de eficiencia no
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deben mermar la calidad de servicio y la satisfaccion del cliente; y en lo posible

deben mejorarse.

Crecimiento: como complemento a los dos direccionamientos anteriores, estd
presente la captura de la mayor cantidad de ingresos posibles, a través de

soluciones que entreguen valor a los clientes.

SOBRE LA VISION Y MISION DE LA COMPANIA

Aun cuando la visién y mision de la compafiia no se utilizard como input para la creacion del
panel de control; es importante no perderlas de vista, de tal forma que los objetivos a
seleccionar estén alineados con lo que los Directores de Joy Global como compafiia mundial

esperan de la empresa.

Vision: “Ser el proveedor mas confiable y eficiente de la industria.”
Mision: “Trabajar junto a nuestros clientes ayudandoles a lograr cero accidentes, la

mas alta produccién y el menor costo de ciclo de vida para sus operaciones mineras,

y asi, hacer de todos nuestros clientes una referencia.”
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5.2. DEFINICION DE OBJETIVOS

La seleccién de objetivos propuesta se realizd gracias al andlisis de factores realizados en los
capitulos anteriores y ajustados dentro del marco de orientaciones estratégicas antes
expuestas. Cada uno de los siguientes objetivos de gestion fueron conversados con los
distintos actores involucrados, desde quienes empujan por el logro de estos objetivos hasta
quienes podrian ser los encargados de llevar registro de ellos; de tal forma que tenga

sentido incorporarlos al panel de control y sean factibles de recopilarse.

Los objetivos son agrupados con una légica similar al que propone el CMI, es decir, por
perspectivas y con una cierta relacion causal entre ellos, de tal forma que el cumplimiento
de un objetivo efectivamente puede facilitar el cumplimiento de un objetivo superior en el

ordenamiento propuesto.

5.2.1.FINANCIERO

Siguientes son los objetivos de caracter financiero:

MEJORAR EL RENDIMIENTO DEL SERVICIO MARC

El objetivo es lograr un buen nivel de ingresos brutos y netos, tanto del Monto Fijo como
por Tarifa Variable, de forma aislada a los ingresos y egresos de servicios o ventas

adicionales.

Este es el objetivo principal de la gestién de los contratos de Servicio MARC. Se propone
aislar el rendimiento del Servicio al de los adicionales para poder tener un control mas claro
del Servicio MARC propiamente tal y para poder generar incentivos aparte por el logro de

negocios adicionales.

AUMENTAR INGRESOS POR VENTAS O SERVICIOS ADICIONALES

El objetivo se hace cargo de todo lo que involucra el lado extra contractual de los servicios

MARC, la idea es aprovechar el contacto directo con el cliente a través de un incentivo
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concreto para capturar cualquier oportunidad que se presente y que esta captura ya no solo
dependa de la proactividad que tenga la administracién de algln contrato en particular.

Se debe considerar que los adicionales principalmente son aquellos cambios de
componentes o servicios de alto costo y de baja frecuencia de aparicion, por lo que son
eventos que no requieren un excesivo tiempo de trabajo durante el afio, sino mds bien
proactividad e iniciativa en los pocos momentos claves del afio en que se abren estas

posibilidades que pueden ser de un valor desde diez mil hasta un millén de ddlares.

GASTOS AJUSTADOS A PRESUPUESTO

En los ingresos por mano de obra e infraestructura, el Monto Fijo, la Unica palanca para
alcanzar la meta de margen es el control del gasto, por lo tanto se propone como un

objetivo por si sélo para poder visualizar especificamente la gestion en gastos.

Hoy es particularmente un punto de atencion debido a las desviaciones de gastos reales
versus presupuesto del Monto Fijo y sobre la que recaeran las futuras nuevas estrategias de
eficiencia y productividad que impartird la empresa. Este objetivo focalizard la informacién
sobre qué componentes del gasto continuamente quedan fuera de presupuesto, sobre las
que se podrdn evaluar estrategias de reduccion de gastos de alto impacto: como
internalizacion de subcontratos, adquisicion de activos en arriendo o reducciones de

dotacion.

Causalidad: La causalidad de este objetivo es directa al objetivo de Mejorar el
Rendimiento del Servicio MARC, ya que este Ultimo se construye a partir de los

ingresos y egresos del Servicio.

Figura 5.2.A -Causalidad de “Gastos Ajustados a Presupuesto”
Fuente: Elaboracion propia.

Mejorar el Rendimiento Gastos Ajustados a
4—
Financiero Presupuesto

75



5.2.2.CLIENTES

Siguientes son los objetivos de caracter relacionados a los clientes:

ALTA SATISFACCION CON EL SERVICIO

Se pretende medir y mejorar la satisfaccién de los clientes que se relacionan directo con el
servicio MARC de tal forma de tener conocimiento vy poder hacer gestion sobre ella. Tal
como se comentd en la seccion de analisis, la percepcion del Servicio MARC desde el punto
de vista de los clientes debe trabajarse, en parte porque los clientes de este tipo de servicio
son tipicamente muy exigentes, por lo que este objetivo involucra también proveer una
reportabilidad mensual creada a partir de este mismo Panel de Control, dirigida a los
clientes, de tal forma de que estén completamente informados de la gestidén del Servicio
como un todo y ya no solo de los resultados operacionales finales (output calidad:

disponibilidad y confiabilidad), sino también de todo lo que hay detras de esto.

Causalidad: Se espera que con un buen nivel de comunicacion con el cliente se
mejore la satisfaccion en el servicio, y con ella se mejoren las posibilidades de
generar y capturar nuevos negocios, por lo tanto, este objetivo es causa del objetivo

financiero Aumentar Ingresos por Ventas o Servicios Adicionales.

Figura 5.2.B -Causalidad de “Alta Satisfaccion del Servicio”
Fuente: Elaboracion propia.
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CALIDAD DEL SERVICIO ESPERADA

El objetivo es incluir en el panel de control las métricas de calidad, disponibilidad vy
confiabilidad, que Joy Global compromete, ya que éstas siguen siendo los indicadores claves

de gestion que visualiza el cliente.

Causalidad: Los resultados de calidad son parte fundamental de la satisfaccién del
cliente, por lo que este objetivo es causa de ella. También es directa la relacion con
el objetivo financiero final de Mejorar el Rendimiento Financiero, porque los
ingresos del contrato dependen de las horas operativas de cada equipo; y a mejores
indicadores de calidad de servicio, mayor probabilidad de aumentar las horas

operativas de los equipos.

Figura 5.2.C -Causalidad de “Calidad del Servicio Esperada”
Fuente: Elaboracion propia.

Mejorar el Rendimiento Financiero

T

Calidad del Servicio

Alta Satisfaccion del

A

Servicio Esperada

5.2.3. OPERACIONALES

Siguientes son los objetivos de caracter operacional:

AUMENTAR LOS TIEMPOS DISPONIBLES

El objetivo pone énfasis en el control de las actividades que consumen tiempo operacional.
La meta de este objetivo no debe ser aumentar los tiempos operacionales a costa de
reduccion del mantenimiento, porque no seria sustentable en el largo plazo; sino, que debe

orientarse a cumplir los programas de mantenimiento en los tiempos esperados.
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Causalidad: Aumentar los tiempos disponibles es causa directa de buenos
indicadores de Calidad del Servicio; y provoca un aumento probable de los tiempos

de operacion y consecuentemente mayores ingresos por Tarifas Variables.

Figura 5.2.D - Causalidad de “Aumentar los Tiempos Disponibles’
Fuente: Elaboracién propia.

Calidad del Servicio
Esperada

!

Aumentar los Tiempos de

Operacion

DISMINUIR SOBRECONSUMO

Este objetivo estd orientado al cumplimiento de la programacién de mantenimiento de

parte del cliente, causa principal del sobreconsumo de repuestos en las mantenciones.

Causalidad: Disminuir el sobreconsumo es causa directa de un mejor rendimiento
financiero del Servicio MARC, por otro lado, llevar este registro puede ser
fundamental para explicar averias o fallas imprevistas causadas por el no
cumplimiento del plan de mantenimiento a causa de decisiones del cliente, de tal
forma de mantener una buena Satisfaccidn del Servicio incluso cuando los nimero
no acompafen, y con la posibilidad de compartir gastos extras si el disefio del

contrato lo permite.

Figura 5.2.E -Causalidad de “Disminuir Sobreconsumo”
Fuente: Elaboracion propia.

Mejorar el Rendimiento Financiero

Alta Satisfaccion del
Servicio

/

Disminuir Sobreconsumo
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MINIMIZAR LA ESPERA LOGISTICA:

El ultimo objetivo se hace cargo de reducir los tiempos de espera provocados por falta de
repuestos o de equipos de apoyo. Tal como se comentaba en la seccidon de andlisis, el
monitoreo de este objetivo serd critico para decidir cambios en las estrategias de arriendo
versus compra de equipos de apoyo, asi como del nivel de stock éptimo en las bodegas

centrales para ciertos componentes.

Causalidad: La causalidad directa de este objetivo es que a través de un buen

cumplimiento de éste, hay mayor posibilidad de aumentar los tiempos de operacion.

Figura 5.2.F -Causalidad de “Minimizar la Espera Logistica”

Fuente: Elaboracién propia.

Aumentar los Tiempos de | Minimizar los Tiempos de
Operacic')n h Espera
5.2.4.SISTEMAS DE APOYO

Siguientes son los objetivos de los sistemas de apoyo al Servicio MARC

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE CAPACITACION

El nivel técnico de los trabajadores del servicio MARC es critico para una operacion eficiente
y eficaz; también es una de las recomendaciones principales del estudio de satisfacciéon del
2014, por lo que se propone llevar control sobre los avances del nivel técnico de los
trabajadores.

Causalidad: Se distingue al nivel técnico de los trabajadores como una de las causas
principales para realizar los mantenimientos en los tiempos requeridos e identificar
prontamente las fallas, por lo tanto, es causa del objetivo Aumentar Tiempos de
Operacion.
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Figura 5.2.G -Causalidad de “Cumplimiento del Plan de Capacitaciéon”
Fuente: Elaboracion propia.

Aumentar los Tiempos de
Operacién

!

PREVENCION

Este objetivo se hace cargo del cumplimiento de los pasos medios para lograr los objetivos
de cero accidentes; a través de una buena gestién en las actividades relacionadas a la salud

y seguridad laboral.

Causalidad: Tal como se indica en la descripcion del objetivo, el cumplimiento de las
bases de salud y seguridad contribuyen al cumplimiento de los objetivos finales de

Calidad del Servicio.

Figura 5.2.H -Causalidad de “Prevenci6n”
Fuente: Elaboracién propia.

Calidad del Servicio
Esperada

!

80



5.3. EL PANEL DE CONTROL PARA EL SERVICIO MARC

5.3.1. ESQUEMA DEL PANEL DE CONTROL

En el panel grafico a continuacidn se ven las relaciones de precedencia y causalidad entre
los objetivos deseados. Este aspecto secuencial y constructivo de dichas relaciones es
fundamental para que la gerencia pueda ver el desempefio integral de cada uno de sus
Servicios MARC vigentes y poder distinguir partes de las causas los objetivos finales
financieros, puesto que los objetivos ubicados en la parte inferior inducen determinados

resultados en las etapas intermedias, las que a su vez facilitan el desarrollo de los finales.

Mejorar el Rendimiento Aumentar Ingresos por Ventas o
Financiero Servicios Adicionales

Gastos Ajustados a
Presupuesto

FINANCIERO

Calidad del Servicio Alta Satisfaccién del
Esperada Servicio

CLIENTES

Aumentar los Tiempos Disminuir Sobreconsumo

Disponibles

Minimizar los Tiempos de

Espera
OPERACIONES

SISTEMAS DE APOYO
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5.3.2. CARACTERIZACION DE LOS OBJETIVOS

A continuacién serdn tratadas las métricas que componen cada objetivo, sus posibles

indicadores y sus factibilidades de registro.

Se debe tener en cuenta que este es un Panel de Control que se inspira estructuralmente en
un CMI, pero que no es un CMI; ya que el panel no mide el cumplimiento de una estrategia
particular. Por lo mismo, no todos los indicadores incluidos estan orientados a la accidn, ya
que la finalidad es que la Gerencia y la Administracién puedan lograr objetivos pero también

tener una visién completa de la gestién del Servicio.

Por Ultimo se deja constancia que no se definiran metas para todas las métricas,
fundamentalmente porque éstas deben ajustarse a la realidad de cada Servicio MARC

vigente.

MEJORAR EL RENDIMIENTO FINANCIERO:

Métricas:

Rendimiento Costo Fijo: Utilidades por ingresos del Costo Fijo mes. De calculo

mensual.

Consumo Tarifa Variable: Gastos semestral en repuestos movil. De célculo mensual.

Ingresos por Tarifa Variable: Ingresos mes por Tarifa Variable. De calculo mensual.

Metas:

Rendimiento Costo Fijo: Lograr el margen presupuestado en cada Servicio MARC.

Consumo_Tarifa Variable: Gasto presupuestado en semestre movil. Ideal para

futuros contratos utilizar como gasto presupuestado la proyecciéon de consumo de
repuestos que estd bajo el calculo de las Tarifas Variables.

Ingreso por Tarifa Variable: Ingresos mes presupuestados.

Comentarios:

Las métricas propuestas intentan reunir las tres componentes del resultado final
financiero de cada Servicio MARC: venta y egresos de repuestos; y margen (ingresos
netos) por Mano de Obra e Infraestructura, dado que sus ingresos brutos son fijos
por contrato. Todas estas métricas son hoy registradas por el drea de finanzas de Joy

Global. El Unico ajuste a realizar es registrar el rendimiento del costo fijo en moneda
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nacional y fijar en la misma unidad de moneda el presupuesto. Todos los indicadores
son variables segun la realidad de cada contrato.

No se calcula rendimiento por tarifa variable, porque el gasto mensual en repuestos
es absolutamente circunstancial y no es una buena medida del rendimiento a largo
plazo del contrato en esta variable, por lo que en su reemplazo se lleva control sobre

los ingresos del mes y el gasto medio mensual en un periodo de seis meses.

GASTOS AJUSTADOS A PRESUPUESTO

Meétricas:

Dotacion: Dotacidn del personal del contrato. De calculo mensual.

Arriendos. Gastos en arriendos. Mensual, de calculo mensual.

Subcontratos: Gasto en Servicios de Terceros, Transporte y Especialistas. Mensual,
de célculo mensual.

Infraestructura: Gasto en Reparaciones e Insumos. Mensual, de calculo mensual.

Fletes: Gasto en Fletes. Mensual, de calculo mensual.

Metas:
Dotacidn: Dotacién esperada para el contrato.
Gastos: Gastos segun presupuesto. ldealmente para futuros contratos, contar con

los gastos esperados segln la valorizacion calculada en la oferta comercial.

Comentarios:
Todas estas variables también son llevadas por el area de finanzas, sélo hace falta
agruparlas segun como se presenta, de tal forma de incluir los cinco representantes

criticos del gasto estudiados en la seccion de Analisis del Rendimiento Financiero.

AUMENTAR INGRESOS POR VENTAS O SERVICIOS ADICIONALES:

Métricas:
Ventas de Adicionales: Ingresos de adicionales. De célculo mensual.

Metas:
Utilidades de Adicionales: Meta a fijar segln el contexto de cada Servicio.

Considerando las posibles oportunidades que se puedan presentar durante el afio.
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Comentarios:

Finalmente para aislar efectivamente los resultados de ventas adicionales al Servicio
MARC contratado se debe crear un nuevo centro de costo por contrato, de tal forma
que la administracion pueda cargar ahi los ingresos y gastos extras en que incurra
por la venta de servicios adicionales. Crear un nuevo centro de costo por contrato y
registrar en él la informaciéon relacionada no presenta problemas de

implementacion.

CALIDAD DEL SERVICIO ESPERADA

Métricas:

Disponibilidad MARC: Porcentaje del mes en que el Equipo no estad bajo actividades

MARC. De célculo mensual sobre una suma trimestral movil.

Confiabilidad TMEF: De cdlculo mensual sobre un promedio trimestral movil.

Confiabilidad TMPR: De calculo mensual sobre un promedio trimestral movil.

Horas Operacionales: De cdlculo mensual sobre un promedio trimestral movil.

Metas:
Disponibilidad MARC: La disponibilidad garantizada por contrato.

Confiabilidades: La confiabilidad garantizada por contrato.

Comentarios:
Todos estos indicadores son llevados actualmente por Joy Global por lo que no

representa ningun problema extenderlos al panel de control.

ALTA SATISFACCION DEL SERVICIO

Métricas:

Satisfaccion del Cliente: Medida en base a una encuesta de satisfaccion, de

frecuencia trimestral y realizada al menos al Administrador de Contratos del cliente.

Meta:

Satisfaccion del Cliente: Por definir meta para el Servicio; es esperable que el

indicador de satisfaccion sea igual para todos los contratos.
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Comentarios:

El cumplimiento de este indicador estard asociado a la entrega de una reportabilidad
mensual del rendimiento del contrato, derivada de este mismo panel de control
propuesto. Realizar una encuesta de satisfaccién trimestral es factible segun indica
personal de Joy Global interrogado en las rondas de entrevistas para la seccion de

Analisis.

AUMENTAR LOS TIEMPOS DISPONIBLES

Métricas:

Cumplimiento del Tiempo para Pautas de Mantenimiento: Relacion del tiempo total

utilizado en PMs versus el tiempo esperado para las PMs.
Cumplimiento del programa de las PM: Porcentaje de cumplimiento del programa
de las PMs.

Tiempo de detenciones para inspecciones: Suma del tiempo en que el Equipo

Minero es detenido exclusivamente para realizar una inspeccion.

Imprevistos versus programado: Relacién entre los tiempos utilizados en

mantenimiento correctivo por imprevisto versus el total de tiempo utilizado en

mantenimiento correctivo (imprevistos mas programado)

Metas:

Cumplimiento del Tiempo para Pautas de Mantenimiento: La meta es no tardar mas

del tiempo presupuestado, especificamente se pondran valores desafiantes para
cada contrato segln su propia realidad técnica.

Cumplimiento del programa de las PM: al igual que la meta anterior el cumplimiento

debe ser del 100%, sin embargo las metas particulares para cada contrato seran
puestas segln la realidad técnica de cada una.

Tiempo de detenciones para inspecciones: meta por definir segin la realidad de

cada contrato. La meta debe estar orientada para disminuir este tiempo total.

Imprevistos versus programado: se espera lograr ratios del 20% de mantenimiento

correctivo por imprevistos versus el total de mantenimiento correctivo.

Comentarios:
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Todos los tiempos de detencidon de un equipo minero son registrados por el
planificador del contrato por servicio MARC, quien le asigna una explicacion a las
detenciones; por lo tanto la informacidn relacionada a estas métricas estd disponible
para poder incorporarlas al panel de control. Lo que no se realiza hoy en dia es

asociar estos tiempos a métricas como las recién presentadas.

DISMINUIR SOBRECONSUMO

Meétricas:

Tiempo presupuestado versus tiempo asignado para PMs: la relaciéon de

cumplimiento entre el tiempo esperado para realizar las pautas de mantenimiento y

el tiempo real que termina asignando la minera para realizar estas pautas.

Metas:

Tiempo presupuestado versus tiempo asignado para PMs: la meta esperada siempre

debe ser el 100%, es decir, que no pueden quedar actividades fuera de las pautas de

mantenimiento por que el cliente no proporciono el equipo por las horas esperadas.

Comentarios:
El registro de los tiempos necesarios para realizar estas métricas, al igual como
sucedié con el objetivo anterior, son registrables por el planificador de cada

contrato, aunque actualmente no se registran.

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE CAPACITACION:

Métricas:

Cumplimiento del plan de capacitacién: cantidad de cursos de capacitacion tomados

versus cantidad de cursos de capacitacion esperados. De célculo mensual sobre una

suma trimestral movil.

Metas:

Cumplimiento del plan de capacitacion: La meta es lograr al menos un 100%, es

decir, que los trabajadores cumplan con al menos la capacidad propuesta de cursos

durante el trimestre.
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PREVENCION

Métricas:

Porcentaje de la dotacién con examenes de salud al dia.

Porcentaje de la dotacidn con sus licencias de trabajo al dia: esto incluye las licencias

de conduccién en minas, licencias de conduccién de equipos de apoyo, licencias de
soldadura, etc.

Tasa de accidentes con v sin tiempo perdido: De calculo mensual.

Metas:

Porcentaje de la dotacion con exdmenes de salud al dia: 100%

Porcentaje de la dotacion con sus licencias de trabajo al dia: 100%

Tasa de accidentes con v sin tiempo perdido: Cero accidentes.

Comentarios:

Hoy los prevencionistas de cada contrato manejan esta informacién porque es vital
para cumplir las auditorias externas o internas a las que se enfrentan 3 a 4 veces al
afio. No contar con exdamenes o licencias al dia puede provocar atrasos en las
actividades, retenciones de pagos y por supuesto, mayor exposicion al riesgo de

accidentes.

MINIMIZAR LOS TIEMPO DE ESPERA

Métricas:

Espera por componentes: suma del tiempo en que un Equipo Minero esta detenido

y no se puede realizar una mantencién o cambio de repuesto porgue no se tiene
alglin componente para reemplazo.

Espera por equipo de apoyo: suma del tiempo en que un Equipo Minero esta

detenido y no se puede realizar una mantencién o cambio de repuesto porque no se

cuenta con un alguna herramienta o equipo de apoyo.
Metas:

La meta deberia ser cero, es decir, que los trabajos no se retrasen por no la falta de

insumos.
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Comentarios:

Estas métricas son de cardcter principalmente de visualizacién del estado actual, en
que si se necesitan mejorar los KPIs alcanzados, las gestiones probablemente no
dependan de la Administracion del Servicio; sino que involucre a otros responsables
fuera del dmbito MARC, por ejemplo el area Logistica de Joy Global y la subdrea de
Adquisiciones de Joy Global.
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5.3.3.EL PANEL DE CONTROL

PERSPECTIVA | OBJETIVO RESPONSABLE INDICADOR
Mejorar el Rendimiento Costo Fijo mes real versus presupuestado
o Administrador
Rendimiento MARC Consumo Tarifa Variable ultimo semestre real versus presupuestado
Financiero Ingresos Tarifa Variable mes versus presupuestado.
Dotacion real mes versus presupuestada
) . ) o Gastos en Arriendo real mes versus presupuesto
Financiera Gastos Ajustados a Administrador — —
Gastos en Servicios de Terceros y Especialistas real mes versus presupuesto
Presupuesto MARC .
Gastos en Reparaciones e Insumos real mes versus presupuesto.
Gastos en Fletes real mes versus presupuesto.
Aumentar Ingresos Administrador | Utilidades de Adicionales real mes versus presupuesto.
Por Ventas MARC Margen de Adicionales real mes versus presupuesto.
Disponibilidad MARC trimestral versus garantizado por contrato
Calidad del Servicio Administrador | Confiabilidad TMEF trimestral versus garantizado por contrato
Client Esperada MARC Confiabilidad TMPR trimestral versus garantizado por contrato
ientes
Horas Operacionales real mes versus presupuesto.
Alta Satisfaccion del Administrador | Satisfaccién medida por encuesta a cliente trimestral
Servicio MARC
» Aumentar los Jefe de o ) o
Operacion Cumplimiento del tiempo presupuestado para Pautas de Mantenimiento del mes.

Tiempos Disponibles

Operaciones
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Aumentar los
Tiempos

Operacionales

Jefe de

Operaciones

Cumplimiento del programa de las Pautas de Mantenimiento del mes.

Tiempo de detenciones para Inspecciones del mes

Razdn imprevistos versus programado del mes.

Administrador

By o MARC /
Operacion Disminuir . . . ,
Responsabilidad | Tiempo presupuestado para PMs versus tiempo asignado para PMs, mes.
Sobreconsumo ,
cae en rigor en
el cliente
Minimizar los Planificador Suma del tiempo de espera por falta de componentes al mes.
Tiempos de Espera Planificador Suma del tiempo de espera por falta de equipo de apoyo al mes.
Jofe d Porcentaje de la dotacion con exdmenes de salud al dia, mes.
efe de
. Prevencién B Porcentaje de la dotacidon con exdmenes de salud al dia, mes.
Sistemas de Prevencién : — :
Tasa de Accidentes con y sin tiempo perdido en el mes
Apoyo

Cumplimiento  del

Plan de Capacitacion

Administrador
MARC

Cumplimiento del plan de capacitacién trimestral.
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CAPITULO VI RECOMENDACIONES FINALES

6.1. RECOMENDACIONES DE IMPLEMENTACION

Cémo se describid en los comentarios previos de factibilidad, la disponibilidad de la
informacion necesaria para construir los indicadores establecidos es, en general, de facil
obtencion; dado que la mayoria ya se registra de alguna forma en el sistema ERP de la

empresa.

Con respecto a la responsabilidad de registro y procesamiento de la informacion, se
propone crear un pequefio departamento de Control de Gestidon Operativa, que dependa
del nuevo Departamento de Producividad por ejemplo, que sea responsable de llevar esta
informacion, analizarla, generar una reportabilidad para entregar a clientes, generar la
reportabilidad a entregar la Gerencia y trabajar finalmente junto a los administradores de

contrato en los puntos con potencial de mejora que encuentren.

Se propone que esta nueva area esté bajo la tutela del nuevo Departamento de
Productividad de la Gerencia de Operaciones, asi complementar ambas funciones. Recordar
gue por cada punto porcentual de mejora en el margen de los Servicios MARC, la empresa
genera 1.4 Millones de USD extras al afio; y ya se ha visto en afios anteriores que el negocio

se puede manejar con margenes de 10 puntos porcentuales mads altos que los actuales.

Finalmente, aunque es deseable utilizar un software de gestién especializado, dada la
cantidad de informaciéon que se va a manejar se sugiere utilizar un software simple,
Microsoft Excel por ejemplo, durante los primeros meses de implementacién al menos; vy sin
duda, a medida que la curva de aprendizaje avance y el departamento pueda abarcar el
control de todos los contratos, se sugiere pasar a un software especializado, como
Scorecard de IBM.

Finalmente se recomienda sacar provecho a las fuentes de informacién con alto potencial
de control que hoy se pierden en la empresa, particularmente cuando se valorizan nuevas
ofertas por contratos MARC, disponer de los flujos de costos y margenes esperados como
indicadores de gestion es absolutamente valioso, tanto para el control del sobreconsumo

como para retroalimentar los métodos de valorizacion si estan siendo poco realistas.
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6.2. CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS

Durante el desarrollo de la memoria surgieron distintas aristas que pese a no relacionarse
directamente a la construccién de una herramienta de control, si van en la linea de mejorar
el nivel de servicio; por lo que tales hallazgos fueron comunicados a la Gerencia de Joy

Global, para empezar a ser considerados. Se exponen a continuacién:

SOBRE LAS REPARACIONES DE CARGO DEL CLIENTE Y SU IMPACTO EN LA CALIDAD DEL
SERVICIO MARC DE JOY GLOBAL

En el capitulo IV, Seccion 2, se exponia la situacion en que si un cambio o reparacién de
componentes mayores excluidos del Servicio MARC, no se realiza en la ventana de tiempo
indicada puede provocar una merma en los indicadores de calidad del Servicio asi como un

posible mayor nivel de consumo de repuestos.

Al respecto se sugiere incluir de forma contractual, que si las reparaciones mayores no son
realizadas en las ventanas de tiempo esperadas, los indicadores de calidad garantizados y/o

la Tarifa Variable se veran castigados.

SOBRE LA ALINEACION DE OBJETIVOS DEL MARC CON EL CLIENTE

En el capitulo lll seccidén 3, expertos recomendaban en lo posible alinear intereses con el
cliente al disefiar los contratos; por dos razones: logro de resultados y control de riesgos. En
este punto, se recomienda a Joy Global evaluar la posibilidad de incorporar a sus servicios

MARC la operacién de los Equipos Mineros.

Efectivamente esta propuesta no necesariamente serd bien recibida, pero ya hay clientes
gue han intentado un modelo de servicio de esta forma y les ha resultado (AMSA — Minera
Centinela). Un escenario de Joy Global operando y manteniendo los Equipos, tiene enormes
ventajas positivas para ambas partes si se acuerda entre las partes un sistema de

recompensas alineado a los intereses de la Minera.

De esta forma Joy Global podria otorgar mejores niveles operacionales, al coordinar de
mejor forma la operacion con la mantencién y fundamentalmente al tener operadores de
Equipos Mineros conscientes de que la misma empresa debe hacerse cargo luego de la

mantencién del Equipo que esta operando; un incentivo que no existe bajo el modelo actual
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donde el costo de las mantenciones y repuestos asociados para la minera, se conocen de

antemano, independiente del cuidado con el que se operen los equipos.

PRESTAR SERVICIOS A TERCEROS

Finalmente, como un aspecto estratégico, las tres publicaciones consultadas en la etapa de
andlisis recomendaban fuertemente prestar servicios a equipos provistos por la

competencia.

Hoy ninguna empresa proveedora de Equipos Mineros realiza tal accion, fundamentalmente

por dos riesgos:
-Riesgo de confabulacion para la entrega de repuestos por parte del tercero.
-Problemas para acceder a informacién técnica.

Sin embargo estas amenazas en el contexto actual de la industria no son necesariamente
creibles y deben evaluarse por su mérito; por ejemplo, es dificil creer que un proveedor
decida renunciar a un negocio de suministro de repuestos por una sefial estratégica con el

riesgo inherente de ser un arma de doble filo para futuras negociaciones.

Si se lograran sortear tales problemas, prestar servicios a terceros podria traer multiples
beneficios, destaca el aumento del mercado potencial, tener mayor presencia al instalarse
en otras faenas de produccién de clientes, mejorar en costos marginales al utilizar
rendimientos de escala, tener mejor informacion de los productos de la competencia, tener
informacion sobre futuras adquisiciones del cliente y finalmente obtener insights para

promocionar productos futuros en comparacion con la competencia.
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