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GLOSARIO

1. Marco Teorico

Analisis Foda: es una metodologia de estudio de la situacion de una empresa o un
proyecto, analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su

situacion externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada.

Analisis Pestel: identifica los factores del entorno general que van a afectar a las
empresas. Este analisis se realiza antes de llevar a cabo el analisis FODA en el marco
de la planificacion estratégica. El término proviene de las siglas inglesas para "Politico,

Econémico, Social y Tecnoldgico".

BSC:(cuadro de mando integral), es un método para medir las actividades de una
compaiiia en términos de su vision y estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada
global del desempefio del negocio. Es una herramienta de administracion de empresas
que muestra continuamente cuando una compaiia y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a la
compaiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la
estrategia.

FTE: empleados de tiempo completo.

Gastos de sistema financiero

Capex: gastos de capital.

Opex: gastos operativos

Stratex: gastos estratégicos.

Just-in-time: es un sistema de organizacion de la produccion para las fabricas, de

origen japonés. También conocido como método Toyota o JIT, permite aumentar la



productividad. Permite reducir el costo de la gestion y por pérdidas en almacenes
debido a acciones innecesarias. De esta forma, no se produce bajo suposiciones, sino
sobre pedidos reales. Una definicion del objetivo del Justo a Tiempo seria «producir
los elementos que se necesitan, en las cantidades que se necesitan, en el momento en

que se necesitany.

KPI: del inglés Key Performance Indicator, conocido como Indicador clave de
desempetio, (o también Indicador clave de rendimiento) es una medida del nivel del
desempefio de un proceso; el valor del indicador esta directamente relacionado con un
objetivo fijado de antemano. Normalmente se expresa en porcentaje.

Los indicadores clave de desempeiio son mediciones financieras, o no financieras,
utilizadas para cuantificar el grado de cumplimiento de los objetivos, reflejan el
rendimiento de una organizacidon y generalmente se recogen en su plan estratégico.
Estos KPI se utilizan en inteligencia de negocio para reflejar el estado actual de un

negocio y definir una linea de accion futura.

Lean: es un modelo de gestion enfocado a la creacion de flujo para poder entregar el
maximo valor para los clientes, utilizando para ello los minimos recursos necesarios:

es decir ajustados (lean en inglés).

Mapas estratégicos: son una manera de proporcionar una vision macro de la estrategia
de una organizacion, y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir

las métricas para evaluar su desempefio.

Modelos ABC: vendria a ser la gestion de costos basado en las actividades, se
comienza a implantar en algunas grandes empresas norteamericanas como instrumento
de control y gestion de los costes. Sus principales promotores y difusores, los
profesores de la prestigiosa universidad de Harvard, Thomas Johnson, y Robert

Kaplan, justifican su aplicacion para intentar dar respuesta a las limitaciones, que
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desde un punto de vista de gestion, planteaban los sistemas tradicionales de

contabilidad de costos.

Rolling forecast: es un proceso continuo en donde el plan es actualizado
periddicamente durando el afo bajo revision claro de los avances estratégicas y
economicas alcanzado para replantear el accion correctiva con un horizonte de tiempo

de cuatro a seis trimestres hacia adelante.

SG&A: sigla en ingles que significa gastos administrativos.

Six Sigma: es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la reduccion de la
variabilidad de los mismos, consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallas en la

entrega de un producto o servicio al cliente.

Tablero de Control: es una herramienta del campo de la administracion de empresas,
aplicable a cualquier organizacion y nivel de la misma, cuyo objetivo y utilidad bésica
es diagnosticar adecuadamente una situacion. Se lo define como el conjunto de
indicadores cuyo seguimiento y evaluacion periddica permitird contar con un mayor
conocimiento de la situacion de su empresa o sector apoyandose en nuevas tecnologias

informaticas.

TQM: (abreviada TQM, del inglés Total Quality Management) es una estrategia de
gestion desarrollada a partir de las practicas promovidas por los expertos en materia de
control de calidad. La TQM esta orientada a crear conciencia de calidad en todos los
procesos de organizacion y ha sido ampliamente utilizada en todos los sectores, desde
la manufactura a la educacion, el gobierno y las industrias de servicios. Se le denomina
“total” porque concierne a la organizacion de la empresa globalmente considerada y a

las personas que trabajan en ella.
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Desarrollo Tema

ADC: sigla denominada para nombrar administrador de contrato en la mineria.

Brecha: concepto utilizado en mineria para denominar cuando existe alguna deficiencia

0 aspecto que se puede mejorar en algun proceso.

Back Office: (en inglés significa literalmente oficina trasera u oficina de trastienda) es
el conjunto de actividades de apoyo al negocio, es la parte de las empresas que realizan
las tareas destinadas a gestionar la propia empresa y que no tienen contacto directo con
el cliente, como las labores informaticas y de comunicaciones, de gestion de recursos
humanos, contabilidad o finanzas.

DDD: sigla denominada para nombrar las reuniones mensuales realizadas por este

modelo llamadas dialogo de desempefio.

EECC: sigla denominada para nombrar las empresas contratistas en la Division el

teniente de Codelco.

ECF: sigla utilizada para denominar los Estandares de Control de Fatalidades.

GAP Analisis: es un analisis que mide como una organizacion esta llevando a cabo su
desempefio con respecto a una serie de criterios establecidos en base a normas o
procedimientos internos, controles seleccionados, las mejores practicas de
competencia, etc. El resultado de este andlisis establece la diferencia entre el
desempefio actual y el esperado, con un informe presentado con indicaciones sobre

donde estan las deficiencias y “qué” falta para cumplir con cada requisito de la norma.

Plate feeder: son alimentadores para el manejo de material que estdn en el nivel de

acarreo en el manejo del mineral en este nivel de acarreo.
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PPR: sigla para denominar Planes de prevencion de riesgo

RESSO: sigla utilizada para denominar Reglamento Especial de Seguridad y Salud

Ocupacional.

SSM: sigla usada para denominar superintendencia de servicios a la mineria.
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Resumen

El objetivo principal de esta memoria de titulo es dar a conocer una nueva metodologia
de gestion de contratos en la Division el Teniente de Codelco. Esta metodologia implica un
control exhaustivo de costos, dotacion y presupuestos, generando indicadores de gestion para
monitorear el desempeno, realizar reuniones para analizar la gestion del contrato con las
empresas contratistas, buscando relaciones colaborativas y finalmente, realizar un

escalamiento a los altos cargos de la gestion del contrato.

La informacién que se requiere realizar gestion de informacion pertenece a la division el
Teniente de Codelco Chile. La que involucra varias areas: los “usuarios Codelco” son los
requieren y utilizan los servicios, “abastecimiento” quienes licitan y contratan estos servicios y
por ultimo las empresas contratistas quienes ejecutan los servicios segun las necesidades de

los usuarios

Las principales falencias en la gestion de los contratos de la Division el Teniente estan
relacionadas con temas de productividad, reduccion de costos de la produccion, controlar de
mejor manera la dotacion y generar relaciones de mutuo beneficio con las empresas
relacionadas. Es por esta razon, que nace la necesidad de gestionar la informacion de la
contratacion de servicios con un modelo o metodologia adecuada que permita orientar esta

informacidn a estas nuevas necesidades.

Se determinara una solucién que optimizara el servicio, identificando causa y raices,
realizando levantamiento de informacidn, realizado gestion y generando posibles soluciones,
lo que sirve como estructura basica para la identificacion y levantamiento de los

requerimientos para la gestion de informacion en la contratacion de servicios.
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Abstract

The main objective of this thesis is to introduce a new contract management
methodology in Codelco Teniente division. This methodology involves a comprehensive
control for costs, headcounts and budgets, creating management indicators to monitor
performance, conduct meetings to discuss contract management with contractors, looking for
collaborative relationships, and finally reporting all this activity to the senior administration of

contract management.

The information to be managed belongs to the El Teniente division of Codelco Chile.
Which involves several areas: the “Codelco Users” which required and use the services,
“Procurement” who bid and hire these services and finally the contractors who perform

services according to the user needs.

The main problems in contract management in Teniente Division are related to
productivity issues, reducing production costs, improve headcount control and generate win-
win relationships with parnerships. It is for this reason that comes the need to manage contract
information with an adequate model or methodology to guide this information to these new

needs.

A solution that optimizes the service will be determined, identifying causes and roots,
making information gathering, managing and generating possible solutions, which serves as a
basic scope for identifying and ghatering requirements for information management in

services procurement.
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Capitulo 1

1.1 Introduccion

En todas las empresas existen sistemas de informacion, en los cuales se integra el negocio con la
tecnologia de informacion, con el objetivo de tener un mayor control del negocio y una buena

toma de decisiones.

La orientacion de los objetivos en las empresas va directamente relacionada a mejorar la
productividad y bajar los costos, por esto es necesario tomar medidas relacionadas con la
gestion, que es donde se pueden mejorar estas palancas orientadas a la eficiencia en los

Procesos.

Para el desarrollo del presente estudio se tendra que analizar en profundidad las areas
involucradas en gestion de informacion en la contratacion de servicios de la division el

Teniente de la corporacion del cobre Codelco Chile.

Actualmente esta informacion es depositada en servidor de archivos y es intercambiada

por medios un tanto informales, tales como valija, Cd u otro.

Aunque el proceso se trata de llevar con el maximo de control y rigurosidad, existen
deficiencias en la manera de operar, ya que no estd estructurado, por lo que se puede

desprender segun lo observado en terreno que no se estan obteniendo los resultados esperados.

Dada la importancia que tiene alcanzar estos objetivos en las empresas, es fundamental
realizar gestion de informacion, desarrollar un modelo de gestion de informacion que permita
estructurar y mejorar la toma de decisiones, todo esto apoyada de alguna herramienta
metodologica que nos permita tener un buen funcionamiento mejorando la productividad de

las areas involucradas.
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1.2 Planteamiento del Problema

En la direccion de abastecimiento perteneciente a la division El Teniente de Codelco, no
existe una metodologia clara de como gestionar los contratos de servicios a largo plazo. En la
gestion de contratos hay tres partes involucradas, Abastecimiento, Usuarios (gerencias) y
Empresas Contratistas, sin embargo no existe ni un plan ni procedimiento que permita hacer
este proceso mas ordenado y estructurado. Hoy de la manera que se estd desarrollando este
actividad no funciona, ya que se producen constantemente retrasos, que no se puede controlar,
falta de control en los plazos de elaboracion de los contratos, poco tiempo o estructura para
estudiar contratos antes de salir a licitar, limitado poder de negociacion por parte de los

usuarios con los proveedores y nulas alianzas a largo plazo con empresas contratistas.

Dada esa situacion, lo que se pretende es elaborar una herramienta de gestion que
permita mejorar la interaccion entre las partes involucradas, producto de la relevancia de este
proceso para la division El Teniente, orientado a mejorar la productividad y reducir los

COstos.

17



1.3 Objetivo General

Desarrollar una metodologia de gestion de informacidon que permita mejorar la
estructura y el proceso de la toma de decisiones de contratos de servicios de Codelco
Division el Teniente con empresas contratistas, de tal forma de lograr una mayor
productividad y eficiencia.

1.4 Objetivos Especificos

Gestionar y analizar las etapas del proceso actual INSITU.

Hacer levantamiento de informacion de las areas involucradas.

Identificar ejecutantes actuales involucrados en este proceso.

Elaborar una herramienta de gestion adaptada a las necesidades detectadas.
Definir nuevos roles y tareas para generar esta metodologia.

Generar indicadores de control para los contratos seleccionados

18



1.5 Alcance

Esta propuesta de memoria para optar al titulo de Ingeniero civil industrial de la
Universidad de Valparaiso es el desarrollo y aplicacion de una metodologia que permita dar
soluciodn a la problematica mencionada, con el objetivo de mejorar la gestion de contratacion
de servicios incrementando la productividad en esta actividad asociada a la mineria en el
direccion de abastecimiento de la Gerencia de administracion de la Division El Teniente de
Codelco Chile , especificamente el desarrollo del marco teérico y de esta memoria de titulo se
llevara a cabo en relacion a la adaptacion del libro The execution Premium de los autores
Kaplan y Norton ano 2008. En lo cual primero se estableceran los pasos a seguir para mejorar
la gestion de contratos y luego se aplicard en primera instancia a los contratos de servicios
seleccionados en la gerencia mina que son relevantes para la division, en los que se podra

observar sus respectivas mejoras, posibles ahorros y el enfoque que debe seguir cada contrato.
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1.6 Estructura organizacional

Tabla 1 Organigrama.

Directivos

Gerente General Ingeniero
DET Abastecimiento
Mina DET

Octavio Araneda

Richard Fernandez

Gerente
Administracion

Rodrigo Herrera Ingeniero

Abastecimiento

Direccién GSYS DET
I I .
Abastecimiento f (Rerdile
DET
Jorge Sales

Direccién Proyecto 3°
DET
Pedro Bustos

Jefe departamento
Abastecimiento
Blas Cagliano

Historia Empresa
Tabla 2 Descripcion de la empresa.

Prestadores de servicio

Ingeniero Especialista
Mina DET
Carlos Haros

Ingeniero Especialista
GSYS DET
Hector Sanhueza

Usuarios

Gerente
Mina DET
MauricioBarraza

Gerente
GSYS DET
German Sandoval

NOMBRE EMPRESA Codelco, Division El Teniente
RUT 61704000-K

GIROS Mineria de Cobre

VENTAS 2013 (USS$) 14.956

EXCEDENTES 2013 (USS$) 3.889

ENCARGADO PROYECTO (MEMORIA)

Andrés Torres C.

Coordinador de Abastecimento.
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Historia

En 1905 el pionero estadounidense William Branden, con su empresa BradenCopper,
comenzo la explotacion del mineral en plena Cordillera de Los Andes. Posteriormente, su
administracion fue traspasada a la Kenecott Corporation, que catapultd a El Teniente al
liderazgo de la gran mineria mundial, introduciendo paulatinamente la tecnologia e ingenieria

en minas.

Su sitial como la mina subterranea mas grande del mundo se vio confirmado a partir de
1968 cuando el Estado chileno adquirié el 51 por ciento de la propiedad de El Teniente a
través del proceso de Chilenizacion del Cobre. Buscando consolidar esa posicion y aportar al
maximo para el desarrollo de Chile, en 1971, con la nacionalizacion de la gran mineria, se

convirtid en una empresa ciento por ciento estatal.

Actualmente la mineria constituye a uno de los rubros mas importantes de nuestro pais,
constantemente esta actividad necesita una serie de servicios que van enlazados, para
aumentar la productividad y la eficiencia de los procesos se hace primordial trabajar con
profesionales capacitados de la mano de tecnologia y herramientas adecuadas que nos ayuden

a controlar las variables que puedan afectar el proceso.
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Capitulo 2

Marco teorico

En este capitulo se daran a conocer conceptos relacionados y herramientas de gestion

relacionados con la memoria de titulo.

Para conseguir la efectividad operacional en las empresas es necesario integrarla con la
gestion estratégica. Por esta razon cuando fijemos una visidon en una empresa se tiene que
realizar con buenos procesos operacionales, ya que esto nos llevara a obtener una excelencia
operacional, lo que se verd reflejado en reduccion de costos, mejorar la calidad y minimos

tiempos de procesos.

En la reingenieria y la gestion de los procesos, también coincide; “los procesos
operacionales de alto desempefio son necesarios pero no suficiente para el éxito
organizacional”. Un planificador estratégico sénior de una empresa confirmo esta opinion
cuando dijo “usted puede tener los mejores procesos del mundo, pero si sus procesos de
gobernanza no brindan el rumbo y la correccion del curso necesaria para alcanzar las metas, el

€xito es cuestion de suerte”. (Michael Hammer).

De esto se puede deducir que si no somos capaces de integrar y alinear estos dos

procesos a la hora de conseguir la efectividad operacional nuestro proyecto podria fracasar.

Otro factor que nos también nos podria desfavorecer son los equipos y los empleados

que participan en estos procesos.

En parte, la brecha entre la ejecucion y las operaciones proviene de la gran proliferacion
de herramientas para la formulacién de estrategias y las mejoras operacionales ocurridas
durante los ultimos 30 afos. El desarrollo de la estrategia comienza con herramientas como la
declaracion de mision, valores y vision, junto con analisis externos competitivos, econdomicos
y ambientales, que se resumen en el andlisis FODA de la empresa. (The Execution Premium,

afo 2008).
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Dentro de las metodologias utilizadas en la elaboracion de la estrategia estan las cinco

fuerzas de Porter, el marco de posicionamiento competitivo, los mapas estratégicos y BSC.

En resumen, el desarrollo de la estrategia y los vinculos entre ella y las operaciones
siguen siendo variados y fragmentados. Dada la multiplicidad de herramientas de gestion de
las operaciones y la estrategia hoy disponible, se cree que las empresas se beneficiarian si
adoptaran un enfoque orientado a los sistemas que relacionen la estrategia con las operaciones.
Contar con un sistema de gestion amplio e integrado puede ayudar a superar las dificultades y
la frustracidon que muchas experimentan a la hora de implementar sus estrategias, en especial

si se trata de estrategias nuevas y transformacionales. (The execution Premium, afio 2008).

Ilustracion 1 Un sistema de Gestion para integrar la planificacion de la estrategia y la
ejecucion operacional.

Paso 1:

Paso 2: Desarrollar la Estrategia

Traducir |a estrategia

Definiciones estratégicas
(Misidn, Visién, Valoraes)
Desafios, Estrategia

Mapa, Objetvos
Indicadores, Metas e Inkiativas

[ Pian Estratégico | Paso 6:
Paso 3: sndicadores Evaluar impactos y Adaptar
. *Mapa Estratégico _ Impacios
Alinear a la Institucién | +Balanced scorecard de desompedo P ,
Sus areas y funcionarios a la eStratex — correlaciones estr
estratega definida ‘- estrategias emergentes
t l Resultados
: *Bashboeds Paso 5:
Paso 4: * Provisidn de ventas ndicadores -
Planear Actividades y +Requerimientos de Recursds e s Monitorear los resultados
recursos *Prosupuestos pe y aprender
Presupuestos, Procescs J . Validando las hipotesis y
supuestos del Modelo

Programas, Rocursos
' l Resultados
b Ejecutar Programas y Procesos

Fuente elaboracion Propia.

)

Esta Ilustracion representa la base del marco teorico de esta memoria de titulo, que es
una arquitectura de un sistema de gestion integrado que relaciona la formulacion y la

planificacion de la estrategia con la ejecucion operacional. Este sistema consta de seis etapas.
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(El libro “The Execution Premium”, 2008) muestra como las empresas pueden
establecer relaciones so6lidas entre la estrategia y las operaciones para que las actividades

operacionales diarias de los empleados respalden los objetivos estratégicos.

Las etapas tienen que ser desarrolladas de manera sistematica, cada una de estas etapas

es explicada a continuacion:

e Desarrollar la estrategia

e Planificacion de la estrategia

e Iniciativas estratégicas

e Alineacion de las unidades organizacionales
e Planificacion de las operaciones

e Reuniones de revision de la estratégica

e Oficina gestion estratégica

24



2.1 Desarrollar la estrategia

Lo primero es definir la vision de la empresa respecto al proyecto que se desarrollara y
finaliza con los lideres de la empresa alineados e impulsando esta accion a ejecutar, por lo que
se puede decir que el objetivo principal de esta primera etapa es enfocarse y estructurar las

mejores practicas asociadas a este nuevo proyecto.

En este capitulo se muestran una serie de ilustraciones que tienen relacion con la
definicioén de la estrategia que nos guian didacticamente en los pasos que deben seguir las

organizaciones al momento de trabajar en esta etapa.
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La ilustracion que se muestra a continuacion detalla los pasos a seguir en como primera
instancia en la formulacion de la estrategia organizacional, es ejecutada principalmente por los
ejecutivos superiores de la empresa y tiene relacion con el enfoque que desarrollaremos, las
herramientas que utilizaremos, los responsables de cada etapa , iniciativa y como

financiaremos nuestro plan estratégico.

Ilustracion 2 Sistema de Gestion: Desarrollo de la estrategia.

Clasificar la vision

Mision de Valores
Declaraciones de

visiones

Cambios Brecha de valor
estrategicos Agenda cambio estratégico
Marco estratégico Vision superior

Desarrollar la estrategia
Analisis estratégico

Puntos estratégicos

Formulacién de la Declaraciones del rumbo

Estrategia estratégico
Traducir la estrategia
Mapas estratégicos Temas estratégicos
Indicadores y metas BSC

Desarrollar el plan

Cartera de
Inversiones
Stratex (gastos
estratégicos)

Iniciativas
estratégicas
Financiamiento de

la estrategia Equipos
Responsabilidad tematicos
Plan

Estratégico

Fuente Elaboracion Propia.
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Tal como resume el cuadro de la ilustracion N°3 las empresas u organizaciones

comienzan desarrollando o reafirmando su mision, valores y vision. Luego consideran fuerzas

externas e internas que afectan a la estrategia. Por lo que se identifican los puntos y analizan

los puntos clave, creando razones de peso para que existan estos cambios organizacionales.

Iustracion 3 Modelo del proceso de desarrollo de la estrategia.

Proceso de
desarrollo de la Herramientas
estrategia Objetivos Barreras Representativas

1. Clasificar la mision, | Afirmar pautas de alto | Con frecuencia la

valores nivel sobre el proposito | vision se describe en
y vision. y términos

[Por qué estamos en conduccion de la que no conducen a la
este negocio? organizacion. ejecucion

Misién clara
Valores Centrales
Vision cuantificada
Agenda del cambio
estratégico

Vision superior

) ... . | Identificar, con un
2. Realizar un analisis

L. analisis Con frecuencia, el
estratégico oy s .
. estructurado, los analisis se focaliza
(Cuales son los
eventos, fuerzas y en los resultados y no
problemas clave que L .
experiencias que en los impulsores

afectan a nuestra

estrategia impactan y modifican | de la estrategia.

la estrategia.

Analisis del entorno
(PESTEL)

Analisis Competitivo
(FODA)

Analisis de la
estrategia de registro
Puntos estratégicos

Existe un gran nimero
3. Formular la 1 , de metodologias
. Definir donde y como )

Estrategia . posibles. No hay

. competira la ,
(Como podemos ., consenso sobre qué

. . organizacion o

competir mejor? enfoque utilizar en cada
circunstancia

Analisis de los
problemas claves
Metodologias
estratégicas
Declaracion del rumbo
estratégico

Lo imprescindible

Fuente elaboracion Propia.
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La ilustracion N°4 nos muestra que si estd bien definida la vison superior sustentada en
los mapas estratégicos que son un marco general para una vision integrada de la estrategia, lo
que quiere decir que el equipo ejecutivo tiene que definir estas cuatro perspectivas del mapa
estratégico para alcanzar una visidon superior. Por lo que obtendra una mirada integrada de de
los factores que definen la visidn, tanto en las personas, la tecnologia, los procesos y los

activos intangibles.

Ilustracion 4 Vision superior para alentar el pensamiento profundo y alineacion de la
estrategia.

Vision
Estaren el
cuartil

Mapa
Estratégico
superior para

Visidn Superior
Perspectiva para garantizar que
financiera alcancemos nuestra vision
mientras cumplimos
Vision superior nuestra mision
Estimulael
pensamiento Perspectiva del g impulsan un servicio al
profundo sobre la cliente cliente excelente
practicidad
y significado de |a Perspectiva de los nos permiten ejecutar
vision. procesos acciones estratégicas
Perspectiva del aprendizaje nuestros recursos humanos
y del crecimiento

Fuente elaboracion Propia.

La ilustracion N° 5 nos da conocer otra herramienta que tienen que tener presente los
ejecutivos en la definicion de de la estrategia, ya que esta herramienta evaltia el entorno
macroecondémico del crecimiento econdmico y nos muestra el entorno politico, social,
ambiental, legal y tecnoldgico. También se podrian utilizar otras herramientas como las cinco

fuerzas de Porter: el poder de negociacion de los compradores, el poder de negociacion de los
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proveedores, la disponibilidad de sustitutos, la amenaza de los nuevos entrantes y la rivalidad

del sector.

Analisis PESTEL

Fuerzas de Porter

Ilustracion S El analisis externo Puede organizarse con el marco PESTEL.

Analisis politico

Riesgo de invasion militar
Marco legal para la aplicacién de
contratos

Proteccién de la propiedad
intelectual

Normativas comerciales

y aranceles

Socios comerciales

favorecidos

‘Anélisis econdémico

Tipo de sistema econémico en los
paises donde opera

Intervencién del gobierno en el
mercado libre

Ventajas comparativas del pais sede
Tipos de cambio y de la estabilidad
de la moneda del pais sede

Eficiencia de los mercados financieros
Calidad de la infraestructura

Andlisis social
Demografia

Estructura de clase

Educacion

Cultura

Espiritu emprendedor
Actitudes (salud, conciencia
ambiental,

nutricién)

Intereses para el tiempo libre

Andlisis tecnolégico

Desarrollo tecnoldégico reciente
Impacto de la tecnologia en la oferta de
productos

Impacto en la estructura de costos
Impacto en la estructura cadena de
valor

Tasa de difusion tecnoldgica

Analisis ambiental
Emisiones de gases del efecto
invernadero

Residuos toxicos

producidos

Residuos liquidos liberados
Consumo de energia

Nivel de reciclado

Consumo de agua potable
Impacto ambiental total

Analisis legal

Leyes antimonopolio

Normativa de precios

Impuestos

Legislacion salarial

Semana Laboral

Beneficio obligatorio para los empleados
Normativa de seguridad industrial
Requerimientos y etiquetado de
productos

Nivel de capacitacion de la fuerza
laboral

Costos de la mano de obra

Etapa del ciclo econémico

indice crecimiento econémico
Ingreso discrecional

Tasa de desempefio

indice Inflacién

Tasa de Interés

Fuente elaboracion Propia
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Otro punto importante a considerar es el andlisis interno que deben realizar las
organizaciones al momento de definir una estrategia, una herramienta de gran utilidad en este
punto es el andlisis de la cadena de valor de Porter, la que nos muestra la secuencia del
proceso que tienen las empresas para entregar a los clientes sus productos y servicios. Esta
herramienta nos permite visualizar las etapas que queremos mejorar o realizar de manera
distinta. Luego de realizar estos andlisis externo e interno, el equipo encargado de realizar la
estrategia tiene que enfocarse r en uno de los puntos mas importantes, el andlisis FODA que
nos muestra la Ilustracion N°6, el cual identifica las actuales fortalezas y debilidades, las
oportunidades emergentes y las amenazas preocupantes que tiene la organizacion. Ya que el
analisis interno y externo genera una gran cantidad de informacion el andlisis FODA es una
especie de resumen todas estas condiciones trabajadas por el equipo ejecutivo en una lista

breve.
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Ilustracion 6 Matriz FODA Organizada segun perspectivas BSC

Pautas FODA

Fortalezas |Debi|idades

Oportunidades

Amenazas

Oportunidades de los crecimiento de
los
ingresos y mejoras a la productividad

Amenazas al mantenimiento o
mejora

del desempeifio financiero;
amenazas de los competidores
que

©
o capaces de influiran en nuestra estrategia
g cerrar la brecha entre el desempefio |defensivay clasificaran la
g Fortalezas y debilidades del actual y el objetivo financiero extension y velocidad de las
[ desempeiio actual abarcador mejoras requeridas
de
Fortalezas y debilidades existentes |clientes, buscar nuevos mercados y
o en nuestra propuesta de valor tal |mejorar
- .
c como la estrategia de propuesta de valor
[ . . ;
'T: es percibida por los clientes, parael cliente
< competidores tal como es percibida por los clientes [Amenazas de los clientes y
o y el mercado y sus competidores
Fortalezas en
nuestros Debilidades en
¥ |procesos nuestros Oportunidades para mejorar los
8 |P p p |
v ¥ |internos; donde |[procesosinternosy | procesos internosy asi aprovechar |Amenazas planteadas por las
c g
; o |somos la las oportunidades debilidades de los procesos
S .
0O Q. |excelentes cadena de valor internos
o
= . .
c Amenazas y riesgos para cumplir
[ . X L
E con estrategia debido a un deficit
‘S | Fortalezas y debilidades de la gente, |Oportunidades para desarrollarla de capacidades en nuestra gente,
g de la cultura, las competencias cultura, las competenciasy las la estructura, las competencias y
< centrales capacidades para permitir las la
o y las capacidades estrategicas prioridades estrategicas cultura

La Ilustracion N° 7 nos muestra las distintas metodologias que pueden ser utilizadas

Fuente elaboracion Propia.

finalmente para La formulacion de La estratégia.
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Ilustracion 7 Metodologia disponibles para respaldar proceso de formulacion de la
estrategia.

Desarrollo de la estrategia

Enfoque basados en las fi y cartera
Matriz crecimiento participacion de BCG
Matriz de GE
Valor para el accionista/ valor agregado
econémico

Mapa Estratégico

Posicionamiento/nichos Perspectiva financiera

Cadena de valor de las cinco fuerzas
. -+
Vision basada en los recursos I
Competencias centrales ‘
Ganancias derivadas de las actividades

centrales
Planificacion escenarios

Perspectiva cliente

/! 1 1 AN

Productividad/calidad
Fabricacién lean
TQM/Six sigma

Reingenieria

ABC impulsado por el tiempo i
Excelencia en las Relacién con el

operaciones cliente Innovacion

Responsabilidad
social

t 1

Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento

Fuente elaboracion Propia.
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2.2. Planificacion de la estrategia

La planificacion estratégica convierte las declaraciones del rumbo estratégico en
objetivos, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos especificos que orientan las acciones

y alinean las organizaciones para que la ejecucion de la estrategia sea efectiva.

La creacion de mapas estratégicos es una arquitectura para integrar las operaciones de

las diversas unidades dispersas en toda la organizacion. (“The Execution Premium”, 2008)

Algunos puntos de los temas estratégicos son combinaciones verticales de objetivos que
se originan en la perspectiva de los procesos, donde se ejecuta la estrategia. (“The Execution

Premium”, 2008)

Las ilustraciones que se muestran a continuacion tienen que ver con fidelizar al cliente y

mejorar la estrategia aportando valor a la productividad

Iustracion 8 Modelo del proceso de traslado de la estrategia.

Proceso de .
L. Herramientas
traslado de la Objetivo Barreras .
. representatlvas
estrategla
Las estrategias tipicas
son construidas por
Creacion del mapa distintos
estratégico Desarrollar un modelo grupos de diferentes Mapa estratégico
integrado de la estrategia |sectores de (causay efecto)
¢Como expresamos nuestra que unifique diversos la organizacion. No estdan  |Objetivos
estrategia? componentes del plan integradas estratégicos
Convertir las
declaraciones del rumbo |Los objetivos y metas de
Seleccion de indicadores y metas |estratégico nivel mas BSC
enindicadoresy metas  |bajo no estan alineados con |Indicadores
¢Como medimos nuestra que puedan relacionarse |los objetivos Metas
estrategia? con el sistema de gestion [de mas alto nivel Brechas

Fuente elaboracion Propia.
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Ilustracion 9 Modelo del proceso de traslado de la estrategia.

La estrategia consta de varios temas paralelos y complementarios

Proceso de

creacion de valor
y g cumplan con las
las expectativas de
nuestros accionistas
(partes

interesadas)

Perspectiva
financiera

Mejorar la Aumentar el valor Crecer graciasa la

Perspectiva del productividad por el cliente innovacién
cliente
Propuesta de Propuesta de Que generen
valor basada en la valor basada en Perspectiva de una experiencia
excelencia las soluciones el e il satisfactoria para
operacional para el cliente inceaton el cliente
Crear lealtad por Generar Mejorar la
medio de la crecimiento por demanda por
excelencia medio de la medio de
operacional innovacién asociaciones con
los clientes
Perspectiva de Brindar los procesos
los procesos estratégicos
Perspectiva del .
p i Permitiremos a
aprendizaje y de Nuestra gente
crecimiento Capital de a

Capital Humano Capital IT

organizacion

Fuente elaboracion Propia.

Los temas estratégicos por lo general redundan en beneficios en diferentes periodos de
tiempo. El ahorro en los costos debido al mejoramiento de los procesos operacionales genera

beneficios rapidos (de seis a doce meses). El cambio de propuesta de valor para el cliente
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produce beneficios a mediano plazo (de uno a tres afios). Los procesos relacionados con la
innovacién, en general, toman mas tiempo para mejorar los ingresos y los margenes de
ganancia (de tres a cinco afios). Todos estos temas son cruciales para la estrategia. Una
estrategia que ignore la innovacion a largo plazo con el fin de crear rentabilidad a corto plazo

no es sustentable. Una estrategia que pase por alto la relacion con el cliente no es practica.

Una estrategia que desestime las mejoras operacionales acorto plazo no puede cumplir
con los compromisos relativos al producto, cliente y a las finanzas. Un mapa estratégico,
organizado segun varios temas estratégicos paralelos, permite a las empresas gestionar
simultaneamente procesos de creacion de valor a corto, mediano y largo plazo. Al construir un
mapa estratégico basado en un grupo de temas estratégicos, los ejecutivos pueden planificar y
gestionar por separado cada uno de los elementos claves de la estrategia y aun asi lograr que
funcionen de manera coherente. Los temas que cruzan funciones y unidades de negocio
también respaldan al enfoque sin fronteras necesarias para que la ejecucion de la estrategia sea

exitosa. (“The Execution Premium”, 2008).
Seleccion de indicadores y metas

Los objetivos estratégicos y los mapas estratégicos aclaran, con palabras y diagramas,
los objetivos de la organizacion para lograr un buen desempefio a corto y largo plazo. Pero
siguiendo el consejo de “Lord kelvin”, aun debemos lograr que los objetivos estratégicos sean
mas significativos y ejecutables seleccionando indicadores para ello. (“The Execution

Premium”, 2008).

“Lord Kelvin” destacado cientifico britdnico, “a menudo digo que cuando puede
medirse lo que uno dice, y expresarlo en nimeros, se sabe algo sobre el tema; pero cuando no
es posible medirlo, cuando no se puede expresar en nimeros, ese conocimiento es de
naturaleza precaria e insatisfactoria”. Si es imposible medirlo, no es posible mejorarlo. (“The

Execution Premium”, 2008).
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Ilustracion 10 El BSC Brinda indicadores y metas ejecutables para el tema estratégico de
gestion del cliente.

EI BSC brinda indicadores y metas ejecutables para el tema estratégico de gestion del cliente

Mapa estratégico
para BSC
un tema de gestion
del cliente
Objetivos Indicadores | Metas -
T Objetivo:
o I Es lo que la estrategia quiere alcanzar
Mix deingresos |  Nuevo=+10% .
i Indicador:
I . .
Ampliarel mix | Muestra como se monitorea el éxito o fracaso
; - I N
deingresos Crecimiento de los | ( desempefio) en
. I ) -
ingresos : 25% comparacion con los objetivos
I Meta:
T
: Es el nivel de desempefio o indice de mejora que la
Participacion en el : estrategia necesita
0,
Aumentar la segmento : 25%
fianza del client . .y
S Participacién en los |
asesoramiento H ] 0,
Rt gastos del cliente | 50%
satistaccion gel |
cliente I 90%
I
I
I
I
T
I
LULIILILTIW UL :
Venta ’cruzada venta i
delalineade |
productos cruzada : 2.5
Horas con el cIiente: 1 hora/ trimestre
I
I
I
L
I
I
Sistemas estratégicos D|spon|b|||dad del :
Planificador de cartera capital : 100%
I
|
» Disponibilidad de |
Puestos estratégicos . X |
Planificador financiero apllcauones | 100
I
I
I
I
I
I
I
I
Grar I
rearia At
disponibilidad ObjletIVOS :
organizacional relacionados
I
con el BSC : 100%
I
I
|

Fuente elaboracion Propia.
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Seleccion de metas

Las metas son compatibles y alcanzarlas permitirad a la empresa cerrar su brecha de valor
y obtener el resultado establecido en su vision. Existen dos técnicas que facilitan la definicion
de metas: la division de la brecha de valor general en metas para cada tema estratégico y la
definicién de metas dentro de cada tema en funcion de la logica de causa y efecto del mapa

estratégico.
Asignacion de la brecha de valor a los temas estratégicos

La meta crea una brecha de valor entre la aspiracion y la realidad actual. La estrategia

debe cerrar esta brecha de valor.

Los ejecutivos estratégicos pueden dividir la brecha de valor en submetas para cada tema
estratégico. Los temas crean valor de diferentes maneras y en total, los valores creados por los
temas individuales deberian sumarse a la brecha valor general las metas establecidas para cada
tema reflejan el impacto relativo del tema en la creaciéon y produccion de los diversos

componentes de la estrategia. (“The Execution Premium”, 2008).
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2. 3.Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas son la fuerza que acelera y mueve las organizaciones,
venciendo la inercia y la resistencia al cambio. Las iniciativas estratégicas son los grupos de
proyecto y programas discrecionales de duracion limitada, no incluidos en las actividades

operacionales cotidianas de la organizacion, disefiadas para ayudarla a alcanzar el desempefio

deseado.

Aunque la necesidad de vincular la estrategia a largo plazo con los planes de accion

inmediatos parezca obvia, no necesariamente las empresas lo vinculan. (“The Execution

Premium”, 2008).

Ilustracion 11 Modelo del proceso de gestion de iniciativas.

Proceso de gestion
de iniciativas

Objetivo

Barreras

Herramientas
habilitadoras

1. Eleccion de
iniciativas
estratégicas

¢Qué programas de
accion

necesita nuestra
estrategia?

Definir la cartera de
iniciativas necesarias
para cerrar

cada una de las brechas
de desempeiio

Las inversiones
estratégicas

se justifican de manera
auténoma

en distintas partes de la
organizacion

Carteras de
iniciativas

para cada tema
estratégico

2. Financiamiento de
la
estrategia

Brindar una fuente de
financiamiento

de las iniciativas
estratégicas

El financiamiento de
cartera

de distintos negocios es
contrario

a la estructura

responsabilidades

éQuién lidera la
ejecucion

de las iniciativas
estratégicas?

responsabilidades
para la ejecucién de
temas estratégicos
que trasponen los
diversos

negocios.

del equipo ejecutivo son
responsables

de la gestidon dentro de
silos funcionales

o de unidades de
negocio

¢Cémo financiamos independiente departamental STRATEX
nuestra del presupuesto jerarquica del proceso de |Iniciativas
estrategia? operacional presupuesto priorizadas
3. Definicién de Definir En general los miembros

Duerfios de los
temas
Equipos tematicos

Fuente elaboracion Propia.
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El plan estratégico requiere la gestion coordinada de multiples iniciativas en toda la

empresa, incluidos los procesos que cruzan las diferentes funciones y unidades de negocio.

Las iniciativas no deben seleccionarse aisladamente. Por lo general, el logro de un
objetivo estratégico en la perspectiva financiera o del cliente requiere iniciativas multiples y
complementarias provenientes de diversos sectores de la organizacion, como recursos
humanos, tecnologia de la informacion, marketing, distribucion y operaciones. Se recomienda
que cada objetivo no financiero cuente al menos con una iniciativa para impulsar su logro,
pero también se recomienda agrupar las iniciativas por tema estratégico y considerarlas parte
de una cartera integrada. Para la implementacion del tema estratégico de la gestion del cliente
se requiere la implementacion de todo el conjunto de iniciativas si se desea que el tema
cumpla los objetivos de desempefio. Por ejemplo, la mejora de la disponibilidad del capital
humano requiere dos iniciativas: una para desarrollar las habilidades de gestion de las
relaciones entre los empleados, y otra para lograr que los empleados obtengan la acreditacion
correspondiente como planificadores financieros certificados. Si se ejecutan estas dos
iniciativas, se alcanzard la meta de lograr una disponibilidad del capital humano del 100%,

establecida para los empleados que atienden a los clientes objetivos.

Sin embargo, si no se ejecutan de manera efectiva las iniciativas para los otros objetivos,
el desempeno general se verda reducido. La disponibilidad del capital humano debe estar
acompanada de la disponibilidad de nuevas ofertas de productos, nuevos sistemas de
informacion centrados en el cliente y un nuevo sistema de relaciones con el cliente. Un
programa integral para gestionar las carteras de iniciativas requiere la implementacion

simultanea de todas las iniciativas de un tema. (“The Execution Premium”, 2008).
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Ilustracion 12 Cartera de iniciativas estratégicas.

Mapa estratégico para
Objetivos

Ampliarel mix
deingresos

Aumentarla
confianza delclente
ennuestro
asesoramiento

Ventacruzada
delalineade

Sistemas estratégicos
Planificador de cartera

Puestos estratégicos
Planificador financiero

Crearla

disponibilidad
organizacional

Dehe de desarrollarse una cartera de iniciativa para cada tema

Cartera de Iniciativas estratégicas

BSC Plan de accion
Indicadores | Metas Iniciativas iPresupuesto
| i
Mix de ingresos I Nuevo =+ 10% l
| |
Crecimiento delos I 5% I
I I
: Iniciativa de I
Participacionenel | % segmentacion | SKKX
Participacion en los : 0% :
Satistaccion del : 0% Enctesta :
| satisfaccion I XXX
| |
: Iniciativa de planificacion :
Coeficiente de venta | 25 financiera | XXX
Horas con el cliente : Lhora/ trimestre :
I Oferta de productos I
| integrados | KKK
i Gestion de i
Disponibilidad del : relaciones I SKKK
capital : 100% Planificador financiero :
| certificado | SKXX
Disponibilidad de : I
aplicaciones : 10 :
| Archivointegrado |
: del dliente : XXX
: Aplicaciony planificacion : -
| de cartera |
| |
| |
: Actualizacin de la gestion : XXX
| por objetivos (MBO) |
Objetivos relacionados : Compensacion por I -
conel BSC : 100% incentivos I
| |
| |
! L
Presupuesto I
total | KKK

Fuente Elaboracion Propia.
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Las empresas obtienen beneficio inmediato a partir de la creaciéon de su primer mapa

estratégico cuando realizan un proceso de revision y racionalizacion de iniciativas.

Iustracion 13 Ejemplo de como las empresas alinean sus estrategias.

Las empresas prueban la alineacion de sus iniciativas con los temas estratégicos y objetivos

Programas/Proyectos

Temas estratégicos/
cartera de Iniciativas

Identificacion de necesidades de calidad

Capacitacion de la fuerza de ventas
Embudo de desarrollo de productos
Restructuracién del sistema financiero
Conectividad c/de at. Telefdnica cliente

Redisefio de compras
Mejora de depdsitos

Iniciativa "n"

Optimizar prestacion de servicios

Objetivo 1
P Iniciativa
Objetivo 2 e o

Desarrollar relaciones con los socios impactaen
ningln

Objetivo 3
Objetivo 4
Impulsar valor futuro

Objetivo 5

Tema sin

Cumplir con los estandares iniciativas

Desarrollar nuestra capacidad de focalizacion

Objetivo 7
Objetivo 8

Fuente elaboracion Propia.

Este proceso de racionalizacion de iniciativas, que debe realizarse no bien se haya
creado el mapa estratégico, produce ahorros financieros inmediatos que suelen cubrir con

creces el costo incurrido en la implementacion del proyecto

Algunas de las mejores ideas provienen de los empleados de primera linea. Una vez que

los empleados conocen las estrategias mediante la comunicacion del mapa estratégico, los

41



gerentes los alientan y les piden que generen nuevas ideas capaces de ayudar a la organizacion

a alcanzar sus metas de desempefio.

Un grupo designado revisa todas las propuestas nuevas que se han acumulado y lleva a
cabo una evaluacion formal y un proceso de priorizacidon. Muchas organizaciones cuentan con

una planilla estdndar para la propuesta de iniciativas, que abraca lo siguiente:
Descripcion de la iniciativa
Tema estratégico u objetivo que la iniciativa procura respaldar
Resultados previstos
Requisitos de recursos, costo y tiempo

Luego el equipo aplica un proceso formal para evaluar y priorizar las iniciativas. La
figura que se muestra a continuaciéon examina las iniciativas existentes y las propuestas y
llegar a un puntaje cuantitativo, segiin los criterios definidos por cada empresa y hacer la

ponderacion. (“The Execution Premium”, 2008).
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Ilustracion 14 Ejemplo de criterios de ponderacion en las empresas para evaluar el
impacto estratégico y beneficio. (Cuantitativamente)

El puntaje de cada iniciativa facilita la comparacion

| | [T |
moatto | | Confianza en nuestra capacidad para |
[ ' | cumplir '
lestratégico I | |
| | I Cambio necesario |

"""" | i |
lInput |Output I
:Proyectos Proyecto :
Ipotenciales Icalificado |
. .

Demanda de recursos

Costode implementacion |
Emleados e femo omgeo ),
Modelo de calificacion:

(adauna de las iniciativas se prioriza segin todos los criterios
La priorizacion luego se multiplica por la ponderacion del criterio
Los puntajes de los criterios se suman para el puntaje total

Fuente elaboracion Propia.
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“Todas las iniciativas se califican en escala de 1 a 9 segun los tres criterios, los cuales se

ponderan. El puntaje del criterio de cada iniciativa se multiplica por la ponderacion del

mismo y se suman todos los criterios para llegar a un puntaje total. Cuanto mas alto sea el

puntaje, mds prometedora sera la iniciativa.”

Iustracion 15 Esquema de ponderacion tipico utilizado para calificar iniciativas segin 3

criterios.

Criterio 1 (50%)
Relevancia estratégica

Criterio 2 (30%)

Criterio 3 (20%)

estratégica
Graficar el mapa de los
objetivos y determinar
el impacto
Determinar el beneficio
estratégico

Cantidad de recursos
Duracion del proyecto

Costo
Inversion
SG&A*

. Demanda de recursos Riesgos
y beneficio
. . FTE y duracion Riesgo del proyecto
Examinar la relevancia Cantidad de personas (complejidad,

multiples unidades,
implementacion y
problemas operacionales)
Exposicion presupuestaria
Disponibilidad de personal y
habilidades

1 sino esta bien alineada
con la estrategia, el beneficio
estratégico es pequefio.

2 Si esta alineada con la
estrategia,

el beneficio estratégico es
moderado.

3 Si esté alineada con la
estrategia,

el beneficio estratégico es
importante

1 Requiere muchos recursos
valiosos para implementarse
y sostenerse.

2 Requiere algunos recursos

para implementarse y
sostenerse.

implementarse y sostenerse

3 Requiere pocos recursos para

1 Riesgo alto
2 Riesgo medio
3 Riesgo bajo

*Sigla en inglés que significa gastos administrativos, generales y de ventas.

Fuente elaboracion Propia.
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Financiamiento de la estrategia

El equipo ejecutivo establece una reserva de fondos especificos e idealmente

restringidos con el fin de apoyar las carteras de iniciativas para todos los temas estratégicos.

Desde hace mucho tiempo las empresas diferencian los fondos operacionales de los
fondos de capital para separar los gastos que respaldan a las mejoras a corto plazo de los
necesarios para proporcionar beneficios en multiples periodos. Las organizaciones clasifican
los gastos de su sistema financiero como gastos operativos (OPEX) o gastos de capital
(CAPEX). Como se menciond anteriormente, se cree que hay que crear una tercera categoria
los gastos estratégicos (STRATEX), para separar los recursos necesarios para la implementar

las iniciativas que proporcionan beneficio a largo plazo. (“The Execution Premium”, 2008).
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Ilustracion 16 Financiamiento de las iniciativas estratégicas.

Proceso de arriba hacia abajo

Inversion estratégica
total

(x porcentaje de ventas)
¢Cual es el nivel correcto
deinversion?

El presupuesto de la

iniciativa para cada
tema
I Cartera de inversiones estratégicas
Conflicto de Presupuesto total SXXX
Tecursos

entre las inversiones
estratégicas y operacionales

- Inversion estratégica total SXXX

Examen 3- Necesarias y

suficientes

Examen2 - Estratégicas/discrecionales
Examen 1-No estratégicas

Iniciativas especificas para cada tema

"iCual s la serie de iniciativas necesarias
y suficientes para ejecutar el tema?

Proceso de abajo hacia arriba

Fuente elaboracion Propia.
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2.4. Alineacion de las unidades organizacionales

La mayoria de las organizaciones constan de multiples unidades de negocio y de
soporte, de modo que el sistema de gestion también debe abordar como se integran la
estrategia en las diversas unidades organizacionales. Ademds de alinear las unidades
organizacionales con la estrategia el sistema debe alinear con ella también a los empleados.
Salvo que el personal entienda las estrategias y este motivado para lograrla, es muy poco
probable que la ejecucion sea exitosa. La alineacion de las unidades organizacionales

corresponde a la etapa 3 del sistema de gestion.

llustracién 17 Alineacion de la organizacion.

Proceso de
alineacion

Objetivo

Barreras

Herramientas
habilitadoras

1 Alinear las unidades de
negocios

¢Coémo alineamos las unidades
de negocio para crear sinergias
corporativas?

Desdoblar e incorporar
la estrategia corporativa
alas estrategias

de las unidades de
negocios

Con frecuencia las estrategias

de las unidades de negocio

se desarrollan y aprueban de
manera independiente, sin la guia
de una perspectiva corporativa; falta
integracion

entre sus unidades de negocios

Desdoblar los mapas
estratégicos a las unidades
de negocio

Alineacion vertical y
horizontal

2 Alinear las unidades de
soporte

éComo alineamos las unidades
de soporte con las unidades de
negocios y las estrategias
corporativas?

Garantizar qué cada unidad

de soporte tenga una estrategia
que mejora el desempefio

de las estrategias de la compafiia
y las unidades de negocio

A las unidades de soporte se les trata
como " centros de gastos discrecionales"
con objetivos para minimizar los costos en
vez

de soportar las estrategias de las unidades
de

negocios y la compaiiia.

Acuerdos de nivel de servicios
Mapas estratégicos y
BSC de las unidades de soporte

3 Alinear a los empleados

¢Como motivamos a los empleados
para que nos ayuden a ejecutar la
estrategia?

Todos los empleados comprenden
la estrategia y estan motivados
para ejecutarla de manera

exitosa

La mayoria de los empleados no conocen

o no entienden la estrategia. Sus objetivos
e incentivos se focalizan en el desempefio
tactico y local y no en los objetivos
estratégicos

Programa de comunicacion formal
de laestrategia

Objetivos de los empleados

con una linea de visién clara de los
objetivos

estratégicos

Programas de incentivos y
recompensas

Programa de desarrollo

de competencias

Fuente elaboracion Propia.
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Alineacién unidades de negocio

La estrategia corporativa propone crear mas valor a la empresa a partir de un conjunto de

unidades de negocio, en lugar de que funcionen de manera independiente con su propio capital
11 ” . . .

y estructura de gobernanza. “Collis Montgomery” resumen una efectiva estrategia corporativa
de la siguiente manera “una estrategia corporativa excepcional no consiste en un conjunto
aleatorio de construccion individuales, si no en un sistema de partes interdependientes
cuidadosamente construido, es una gran estrategia corporativa, todos los elementos (recursos,
negocios y organizacion) estan alineados entre si. La alineacion esta impulsada por la

naturaleza de los recursos de la compafiia sus activos, habilidades y capacidades especiales”.
Ejemplos sinergias financieras:
Adquirir e integrar a otras empresas de manera efectiva.

Operar un mercado de capitales interno eficiente mediante el uso de informacion privada

(interna) para asignar capital a oportunidades productivas.

Llevar a cabo procesos de excelente supervision y gobernanza en los diversos

emprendimiento.
Potenciar una marca en comun en multiples unidades de negocio.

Lograr capacidades a escala o especializadas en las negociaciones con entidades
externas como gobiernos, sindicatos, proveedores de capital y abastecedores. (“The Execution

Premium”, 2008).

48



Ilustracion 18 Construccion de BSC corporativo.

| Unidades de Negocio
Propuesta | |
BSC Corporativo de valor W N N W BSC de las unidades de negocios
(creando valor a a organizacional) corporativa A B ( D (creando valor para el ciente)
Sinergias financieras Financiera
4Como podemos aumentar el valor
e nuestra carera de unidades de o f i ft i {Cudles son s expectativas delos
negocio? accionistas sobre ¢l desempefio
financiero?
Sinergias del cliente Del ciente
¢Como podemos comparti [a nterfaz el o
tl‘ , P tp Para alcanzar nuestros objetivos
cliente para aumentar o
P : ) (G ( ( o) financieros ¢Como creamos valor
el valortotal el ciente? ,
para nuestros lentes?
Sinergias de los procesos internos Deos procesos internos
4Como podemos administrar los procesos ¢ En que procesos debemos
n todas a5 unidades de negocio para " " " . y sobresali
alcanzar economias de escala o fa fara satisfacer a nuestros clientes
integracion de a cadena de valor?  accionistas?
Sinergias del aprendizaje y crecimiento Del aprendizaje y crecimiento
» ) C0mo alineamos nuestros activos
(8mo podemos desarrollary compartir o
intangbles
Nugstros .
i ) lo la b le d -personas,sistemas y cultura -para
activos intangbles entre las unidades de .
. mejorar
negocio? .
los procesos criticos?

Fuente elaboracion Propia.
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Sinergia con el cliente:

Presentar sistematicamente una propuesta de valor comun en toda una red geografica

dispersa.

Aprovechar a los clientes comunes combinando productos o servicios de multiples
unidades para brindar a los clientes una propuesta de valor distintiva, caracterizada por el bajo

costo, la conveniencia o las soluciones personalizadas.
Sinergias en los procesos:

Explotar las competencias centrales que potencien las excelentes tecnologias de

productos o procesos entre las multiples unidades de negocio.

Lograr economias de escala a través de recursos compartidos de fabricacion,

investigacion, distribucion o marketing.
Sinergias de aprendizaje y crecimiento

Optimizar el capital humano mediante excelentes practicas de recursos humanos para el

reclutamiento, la capacitacion y el desarrollo de lideres en multiples unidades de negocio.

Potenciar la tecnologia comin, con una plataforma lider en la industria o un canal para

los clientes, que pueda compartirse en multiples divisiones de servicio y productos.

Compartir las capacidades de mejores practicas mediante la gestion del conocimiento

que transfiera la excelencia en la calidad de los procesos a las diversas unidades de negocio.

Los mapas estratégicos son herramientas ideales para ayudar a la sede corporativa a
alinear a sus multiples unidades organizacionales. Estas unidades de negocio tienen que ser

diseniadas de manera jerarquica. (“The Execution Premium”, 2008).
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Iustracion 19 Ejemplo de la alineacion de las empresas tanto horizontal como vertical.

DesdoblamientodelBSC

\ Servicios
compartidos

Unidades de negocioy
regionales

Departamentos

"’."’. N

Equipose
individuos

e
-
H B

Fuente elaboracion Propia.

La alineacion del personal comienza con los programas de comunicacion impulsados por
los lideres. El programa de comunicacion de la estrategia debe planificarse y administrarse

con el mismo cuidado que cualquier campafia de marketing, estrategia de marca publicitaria.

El plan de comunicacion debe transmitir el mensaje cada afio al menos siete veces de
manera diferente. Una vez que los empleados conocen la estrategia y la comprenden, la
empresa puede consolidar el mensaje solicitando a los empleados locales que definan
objetivos personales con una linea de vision clara de los objetivos estratégicos a nivel

corporativo y de las unidades de negocio.

Muchas empresas obtienen un mayor conocimiento y compromiso con la estrategia por

parte de los empleados cuando relacionan los incentivos y los bonos salariales con el logro de
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los objetivos del empleado, de la unidad de negocio y la empresa. Ademas los departamentos
de recursos humanos trabajan en estrecho contacto con los empleados y sus supervisores para
disefiar programas personalizados de capacitacion y desarrollo de experiencias, de modo que
los empleados puedan forjar las competencias que los ayuden a cumplir sus objetivos
personales y contribuir al éxito de la unidad de negocio de la compaiia. (“The Execution

Premium”, 2008).
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2.5. Planificacion de las operaciones

Muchas organizaciones han logrado desempefio revolucionarios ocasionales sin utilizar
sistema formal de gestion. Los lideres carismaticos y el arte de la gestion son fuerzas
poderosas y a menudo efectivas. Sin embargo el desempeio que depende del poder de los
lideres individuales no suele ser sostenible en el tiempo. Si una empresa no relaciona su

estrategia con su gobernanza y procesos operacionales, no serd capaz de sustentar sus éxitos.

(“The Execution Premium”, 2008).

Ilustracion 20 Planificacion de las operaciones.

Proceso de
ejecucion de
la estrategia

Objetivo

Barreras

Actividades
representativas

1 Mejorar los procesos
claves

¢Cudles son los cambios
alos

procesos de negocios
que

requiere la estrategia?

Garantizar que los
cambios requeridos

por los temas estratégicos
se traduzcan en cambios a
los

procesos operacionales

No hay alineacion entre
las prioridades
estratégicas y los
programas de

mejoras continuas y de
calidad

Gestion de calidad total
Mejora a los procesos
de negocios

Factores clave para el
éxito

KP1/ tableros de control

2 Desarrollar el plan de
capacidad de recursos

¢Cémo relacionamos la
estrategia con los
planes operativos y los
presupuestos?

Garantizar que la
capacidad de

recursos, los planes
operacionales

y presupuesto reflejen los
rumbos

y necesidades de la
estrategia

Las proyecciones
presupuestos y
planes operativos se
desarrollaron

de manera
independientemente
del plan estratégico

Rolling forescast
Modelos ABC
Planificacion de
recursos

Presupuestos
(CAPEX/OPEX)

Estados financieros pre
forma

Fuente elaboracion Propia.
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Mejoras en los procesos claves

La ejecucion en la estrategia requiere la alineacion y ejecucion tanto de las iniciativas

estratégicas como los programas de mejoras a los procesos.

Los programas de mejora de la calidad y a los procesos existian mucho antes de la
introducciéon del BSC. En la década de 1970, las empresas japonesas demostraron el poder de
sus enfoques de gestion de calidad total (TQM). Las versiones Occidentales del TQM japonés,
entre ellas lean (flexible), just-in-time (justo a tiempo) y six sigma (seis sigma), aparecieron en

la década de 1980.

En el afo 1987 el congreso estadounidense se cred el premio nacional de calidad
“Malcolm Baldrige”. En 1988 varias empresas europeas la fundacion europea para la gestion
de calidad (EFQM). El movimiento de reingenieria ocurrié en los primeros afios de 1990 con
BSC. A principios de esta década, casi todas las organizaciones implementaban iniciativas de

mejora de calidad y los procesos inspirados en dicho desarrollo.

Las organizaciones pueden utilizar los objetivos estratégicos de sus mapas estratégicos y
BSC para optimizar y alinear sus programas de gestion de procesos. E1 BSC proporciona
relacione causales explicitas, que van de la mejoras a la calidad y los procesos a los resultados
exitosos para los clientes y accionistas. Las relaciones causa y efecto de un mapa estratégico y
los objetivos estratégicos del BSC brindan la orientacion que necesitan las organizaciones para
retirar los recursos escasos de personal y fondos asignados a la mejora de procesos vitales que
ya estan operando satisfactoriamente y reasignar a los que son mas criticos para implementar

la estrategia.

La alineacion de la estrategia con los programas de mejora a la calidad y a los procesos
comienza con la propuesta de valor, que es la esencia de toda estrategia. Por ejemplo, las
empresas que ofrecen a sus clientes una propuesta de valor basada en el costo bajo se
focalizaran en reducir los costos , mejorar la calidad y acortar el tiempo del procesos relativos
a la cadena de abastecimiento, la produccion, la distribucion y la prestacion de servicios. Las
empresas focalizadas en ofrecer relaciones y soluciones integrales se dedicaran a mejorar los

procesos que seleccionan y consolidan las relaciones con los clientes objetivos, como el
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analisis de las necesidades del cliente y la venta cruzada de multiples productos y servicios, a
fin de darle una solucion completa al problema del cliente. Y las empresas que siguen una
estrategia basada en la innovacion obtienen el mayor retorno sobre sus inversiones en
mejoras en los procesos cuando se focaliza en mejorar sus procesos de innovacion y desarrollo

de productos.
Identificacion de los procesos estratégicos para las mejoras

Ademas de mejorar los procesos existentes, un mapa estratégico recién creado identifica
procesos totalmente nuevos en los cuales la empresa debe sobresalir, por ejemplo, una
empresa constructora cambio una estrategia de excelencia operacional basada en costos bajos
por una estrategia diferenciada, de conocimiento profundo del cliente. (“The Execution

Premium”, 2008).

Procesos estratégicos versus procesos vitales

Iustracion 21 Un conjunto de evaluacion y BSC. (Relacion entre mejoras a los procesos
y prioridades estratégicas)

Proceso de clasificacion

Estrategia |Realizar mejoras
para alcanzar niveles
Evaluacion de excelencia en la Mantener los altos niveles de
del BSC calidad calidad
Realizar mejoras hasta
alcanzar
el nivel minimo de calidad Potencial para recortar la
Vital aceptable inversion actual
Necesita mejoras Excelente

Evaluacion de la calidad

Fuente elaboracion Propia.

Las empresas optimizan las mejoras a sus procesos mediante el disefio y el despliegue de

tableros de control y operaciones locales, que son grupos de indicadores claves que brindan
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retroalimentacion sobre el desempefio de procesos locales. Los tableros de control
automatizados reflejan la infraestructura de inteligencia para los negocios e integracion de
datos, que facilitan la representacion visual de los datos subyacentes. (“The Execution

Premium”, 2008).

2.6. Reuniones de revision de la estrategia

Con las estrategias y los planes de operaciones en marcha, la empresa se enfoca en la
ejecucion de la estrategia producir y entregar productos y servicios a los clientes, implementar
iniciativas y mejorar procesos. La empresa estd en camino de las metas desafiantes en tres o
cinco afios.

Las empresas deben supervisar constantemente el desempefio con el fin de alcanzar sus
objetivos estratégicos. Los gerentes realizan una serie de reuniones en las cuales se tratan los
problemas operacionales y programas de mejoras, su objetivo es revisar la estrategia y

ajustarla o transformarla seglin sea necesario. (“The Execution Premium”, 2008).
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Ilustracion 22 Reuniones de gestion para controlar, aprender, actuar y adaptar.

Proceso de
retroalimentacion
y aprendizaje

Objetivo

Barreras

Actividades
representativas

1 Reuniones de revision
de las operaciones

¢ Estan nuestras operaciones
I/bajo control?

Controlary gestionar el
desempefio
operacional

y financiero a corto
plazo

Los KPI y tableros de control
que los gerentes

revisan no son centrales
para la estrategia

IModelos de impulsores

Analisis de varianza

Revision de los tableros de control de los
IKPI

Resolucion de problemas de equipo

2 Reuniones de revision de la
estrategia

¢Estamos ejecutando
adecuadamente
|Inuestra estrategia?

Controlary gestionar
las iniciativas
estratégicas y el BSC

Tiempo inadecuado para

analizar laimplementacion

de la estrategia en las reuniones

de gestion

No se controlan ni gestionan los resultados
de las iniciativas estratégicas y de negocios
cruzados

Control de temas

Control de la cartera de iniciativas
Equipos tematicas

Gestion de la agenda

3 Reuniones para probar y
J/adaptar la estrategia

¢Esta funcionando nuestra
estrategia?

Evaluar periddicamente
si los resultados
supuestos en

los diagramas de causa
y efecto estan
ocurriendo como se
habia anticipado

No hay datos disponibles para revisar
y probar las hipétesis que subyacen a
la estrategia

Capacidad inadecuada en los analisis
estratégicos para probar la

estrategia

A los empleados no se les alientaa
proponer nuevas opciones estratégicas

Estudios analiticos

Estudios ABC de la rentabilidad de
productos y

clientes

Pruebay andlisis de causay efecto
Revision de las estrategias
emergentes

Las reuniones estratégicas, los miembros del equipo y lideres de la unidad de negocio se
reunen para supervisar y discutir el progreso de la estrategia de su unidad. Identifican los
riesgos para su ejecucion exitosa, detectan don hay problemas de implementacion, medidas

para corregir. La mayoria de estas reuniones se programan todos los meses, pero no existe

Fuente elaboracion Propia.

conceso que esta sea la frecuencia 6ptima. (“The Execution Premium”, 2008.).
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Iustracion 23 Ejemplo de la nueva revision de la estrategia.

Pasado
(aprendizaje impulsado
por los acontecimientos)

Futuro(aprendizaje continuo)

Desarrollo planes de accion
(10%)

Brindar input para

los puntos estratégicos

en los que se esta trabajando
actualmente

Desarrollar
planes de accion
(60%)

Analizar las implicancias
1(30%)

Analizar el desempefio el desempefio
Explicar anomalias

Sugerir soluciones

Identificar Puntos

Identificar puntos para la discusion
en la siguiente reunion de grupo

Analizar las implicancias

IRevisareI desempefio
(60%)

Revisar los datos del desempefio
(disponibilidad-online)

Revisar el desempeio (10%)

Viaja reunion mensual del
personal

Entre las reuniones

Nueva reunion de revision de la estrategia

Fuente elaboracion Propia.
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2.7. Oficina gestion estratégica

Estos procesos son implementados en diferentes momentos del afio, muchos de ellos por
unidades organizacionales existentes. La oficina de gestion estratégica como arquitecta
impulsa a la empresa hacia adelante para que logre el sistema de gestion integral de manera

sincronica.

Como duefia del proceso asume varios de los procesos de ejecucion de la estrategia
introducida, incorporando las responsabilidades de los procesos de planificacion de la etapa

integradora.

La ejecucion perfecta requiere un sistema de gestion integrado que ayude a mejorar a
las empresas a mejorar continuamente la implementacion de su estrategia. La oficina de
gestion estratégica potencia el tiempo y la atencion con los miembros del equipo para ejecutar

exitosamente la estrategia integral. (“The Execution Premium”, 2008).
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Capitulo 3

APLICACION Y ADAPTACION DEL MODELO INSITU

Disefio de l1a metodologia utilizada

En este estudio realizado en 6 meses se identificaron y analizaron los principales temas
para mejorar la productividad y los resultados de la gestion de servicios en las operaciones de

Codelco, en el cual justifica el proyecto y se identificaron las siguientes brechas:

e No se da la importancia a los temas administrativos y técnicos, no hay interés en los
resultados, desempefio la productividad y el costo.

e No existe clara responsabilidad en la gestion y administracion de contratos.

e Deébiles justificaciones de los servicios contratados.

e Poca relacion empresa-empresa, Codelco con empresas contratistas.

e Las dotaciones contratistas aumentan sin restriccion, ya que no se presupuestan ni
monitorean.

e Lo que se quiere lograr con este modelo es optimizar la gestion de contratos, de manera
corporativa que se desarrollara poco a poco en las divisiones.

e Las iniciativas que se materializaran para la optimizacion de servicios de terceros:

e Levantamiento de KPI de contratos

e Mejorar modelo de bases técnicas

e Politica contractual

e Medicion y mejora de la productividad

¢ Administracion de contratos

e Creacidn de back office
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Estas tareas se realizaran con la ayuda de abastecimiento en la division el Teniente,
teniendo en cuenta los terceros corresponden al 62% de las personas que trabajan en DET y el

costo anual corresponde al 35% costo operacional.

Este modelo se implementara de manera gradual, esta implementacion parte con el
fortalecimiento de la gestion de contratos, mejorando la productividad realizando una alianza

mas colaborativa y de beneficio mutuo.

Para poder impulsar este modelo se requiere involucrar al drea operativa para que se
hagan cargo de las particularidades de los contratos y cumplan con los objetivos. En la cual
también se veran involucradas las gerencias para cubrir todos los requerimientos especiales de

los contratos.

Los terceros en DET son un elemento transversal para alcanzar los objetivos en la
division. De esto se desprende el nacimiento de la nueva politica contractual para la gestion

de terceros que pone foco en el cliente para el caso de contratacion de servicios.

Ilustracion 24 modelo gestion de terceros tres fases.

Fase Objetivos

¥ Desarrollar / Atraer Empresas de
Excelencia, construyendo relaciones de

3. Formular un Nuevo confianza y beneficio mutuo.

Modelo de Negocms » Generar un cambio cultural en DET, que
con Terceros haga sostenible este nuevo modelo de
negocios.

» Implementar mejoras estructurales en la
2. Fortalecer la Gestion de Gestion de Servicios de Terceros,

Servicios de Terceros estableciendo un proceso de mejora
continua a través del Sistema de
Gestion.

i L ¥ Implementar un plan de “choque
1. Optimizar Productividad DET e e
productividad.

¥ Establecer desde lo aprendido un
proceso de fortalecimiento de la gestion.

Fuente elaboracion equipo modelo Equipo Gestion de terceros.
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La primera etapa, corresponde a apoyar desde lo aprendido, fortaleciendo la gestion de
contratos ya optimizados e identificar nuevas oportunidades de aumento de productividad a

partir de la gestion de contratos.

La segunda etapa, analizar los procesos en los contratos, implementar KPI de gestion
para las variables de los servicios en los ambitos de seguridad, eficiencia y servicio, que
permitan una re portabilidad hasta la gerencia donde operan los contratos, esta operacion la
realizara el ADC con apoyado de un Back office poniendo foco en la gestion de negocio y no
en las labores administrativas del contrato. Se realizaran reuniones de dialogo de desempefio

con el tercero y la linea ejecutiva de la gerencia.

La tercera etapa es disefiar un modelo que genere cambios en la relacion con los

terceros, relacion colaborativa y de mutuo beneficio de manera sostenida en el tiempo.

ETAPAS DE IMPLEMENTACION DE CONTRATOS TRANSVERSALES

1. Seleccion de contratos
Entendimiento del contrato
Construccion KPI

Elaboracion de la solucion
Implementacion de la solucion

Diélogos de desempefio

e R e

Re portabilidad a la linea

ETAPA N°1 SELECCION DE CONTRATOS

La seleccion de contratos se conformara en DET con una mesa de trabajo a nivel

ejecutivo, los contratos se seleccionaran de acuerdo a importancia que tienen para la division
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por criticidad de operacion, dotacion, costo y seguridad. Los contratos seleccionados tienen

que generar el impacto suficiente para aprender de ellos.
La seleccion de los contratos se sugiere de la siguiente secuencia:

¢ Identificacion de los contratos claves

e Contratos cuello de botella y estratégicos

e Tener en cuenta los contratos por dotacion, monto y plazo de término de contrato.

e Aprobacion del listado de contratos seleccionados para implementar modelo gestion de

terceros.

ETAPA N°2 ENTENDIMIENTO DEL CONTRATO SELECCIONADO

Identificacion y recopilacion de toda la informacién que forma parte del contrato, bases
técnicas generales y especiales, bases administrativas generales y especiales, bases
precalificacion, preguntas, respuestas y aclaraciones licitacion, oferta econdomica, contrato y

modificaciones.

Con toda esta informacion se analizara la documentacion y se tendra presente, dotacion
del contrato, monto contrato, modificaciones contrato, forma de pago del contrato, ubicacién
fisica instalacion de faena, fecha vencimiento contrato, proceso contrato, importancia del

contrato para la division.

Conocimiento del area donde se implementara el modelo gestion de terceros, estructura
organizacional, responsables de unidad de contratos, cantidad de contratos por

superintendencia, cantidad de administradores de contratos.

Hay que realizar reunion informativa con superintendente para informar el beneficio de

implementar modelo gestion de terceros en su area.

Reuniéon implementacion modelo gestion de terceros con administrador de contrato, el
objetivo sera presentar al equipo que implementara este modelo, presentar un resumen del

modelo, informar pasos para la implementacion.
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Se realiza una reunion para empezar con Administrador de Contrato de implementacion

del modelo gestion de terceros cuyo objetivo es:

e Presentar equipo de trabajo que implementara el modelo gestion a los contratos.
e Presentar el modelo gestion de terceros al administrador de contrato.

e Informar pasos para implementar

e Reunién informativa superintendente y director del area que implementara.

e Lo que se debe manejar en estas reuniones:

e Las expectativas del administrador de contrato

e Riesgos de implementacion
Pasos previos a la reunion:

e Convocar reunién con una semana de anticipacion a los administradores de contrato,
definir dia, lugar y hora adecuada.

e Definir los asistentes

e Tener conocimiento del contrato ante preguntas de los ADC o EECC.

e No prometer necesidades que no pueda cumplir el ADC.
Objetivo Primera reuniéon con equipo impulsor modelo gestion de terceros:

e En la primera reunion se revisa el estado del contrato

e Donde el administrador de contrato da a conocer sus puntos de vista y su perspectiva,
se conocen los desafios, es decir lo que se quiere mejorar de los contratos, las
dificultades que tienen los contratos mas una visita a terreno para ver INSITU que
sucede con el contrato.

e En esta primera reunion se crean lazos de confianza, se descubren las cualidades y
habilidades de los ADC, se ve el nivel de adaptacion o de resistencia al cambio que

puede tener el ADC.
Puntos a considerar para la visita a terreno:

e Definir con anticipacion la fecha de esta visita, por lo menos una semana antes.
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Cumplir con los permisos y requisitos necesarios para esta visita (cursos hombre nuevo
interior mina, elementos de seguridad de proteccion personal)

Definir puntos de visita y la movilidad a estos sectores.

Lo que se quiere lograr con estas visitas es:

Verdadera nocion del contrato seleccionado.

Conocer las instalaciones y faena.

Conocer la interaccion y trabajo las empresas contratistas con el administrador de
contrato.

Visualizar las oportunidades de mejora en los &mbitos de seguridad, servicio y

eficiencia.

Con toda la informacioén antes mencionada se detectaran las oportunidades de mejora,

determinando los hallazgos y consecuencias relevantes del contrato. Para que en conjunto con

el ADC se puedan definir los KPI apropiados asociados a las iniciativas de mejoras.

ETAPA N°3 CONSTRUCCION Y VALIDACION DE KPI

Lo primero es realizar un taller y preparar el material con antelacion, asegurar la

asistencia de los administradores de contrato, definir el lugar donde se realiza el taller, este

taller se desarrollara en 4 sesiones con una duracion aproximada de 4 horas.

AGENDA DE LOS TALLERES (Contenido):

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)
h)

Comprension modelo gestion

Contexto

Presentacion modelo gestion de contratos
Metodologia para el desarrollo de indicadores (KPT)
Metodologia GAP analisis

Desarrollo de indicadores estructura

Determinacion de indicadores de tendencia.

Estructura de los indicadores (arboles de KPI)
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i) Construccion informe mensual de gestion

j) Determinar las metas

k) Fichas de KPI(descripcion y féormulas de calculos)

1) Construccion de informe mensual de indicadores.

m) Procesos de trabajo

n) Elaboracion diagrama de flujo del proceso.

0) Analisis de recursos para la elaboracion del informe.

p) Puntos importantes para todos los puntos anteriores existen presentaciones
correspondientes a cada sesion en el informe.

q) Para que tenga éxito esta etapa necesitamos:

r) Involucramiento y sensibilizacion del ADC con el modelo a implementar.

s) Identificacién de KPI del contrato para realizar gestion.

t) Entender claramente la demanda del contrato (si no tenemos claro esto no podemos
saber cudles son las necesidades del contrato).

u) Identificar los criterios de satisfaccion para los ambitos de seguridad, eficiencia y
servicio.

v) Definir a los objetivos que queremos llegar, para la identificacion correcta de los
impulsores de desempefio del contrato en seguridad, eficiencia y servicio.

w) Definicion de KPI de gestion para el contrato.

x) Validacion de KPI ante superintendente o director del area

En esta etapa se validan los KPI definidos por los Administradores de Contrato en
conjunto con los facilitadores del proyecto, los que son presentados al Superintendente o

director del area quien da su aprobacion.

Se validan a través de una reunioén grupal, la aprobacion de los KPI se analizan mes a

mes para ver la gestion de estos.

Los KPI de resultados son los revisados en estas reuniones.

66



ETAPA N°4 ELABORACION DE LA SOLUCION
Objetivo de la reunion

e Tener la informacion necesaria para obtener los KPI y causas raiz de las brechas que
producen estos indicadores.

e Para esta reunion el ADC debe citar al ingeniero residente para la validar la
informacion referente a los KPI.

e Los asistentes a la reunion son el ADC, ingeniero residente, back office técnico, facilitador o
implementador del modelo gestion de terceros.

e Esnecesario analizar la informacion para implementar el modelo de gestion de terceros, para

revisar si esta la informacion demandada para los KPI, documentos involucrados.

e Definicion disefio y flujo para la obtencion de la informacion, se debe definir
claramente la informacion requerida para los KPI, si esta se encuentra en algun tipo de
documentacion, como se levantara la informacion que no se tenia registro previo la
implementacion del modelo. Con estos elementos se debe especificar y disefiar un flujo
de informacion de la manera que se abordara cada contrato. La frecuencia de obtencion
de informacion, responsabilidades en la entrega.

e En el diagrama de flujo de informacion queda claramente visualizado cuando se
entregara el informe mensual y cuando serd la reunion mensual de gestion de contrato.

e Determinacion de los recursos para la implementacion del flujo de informacion: hay
que definir cuantas serdn las horas hombres que se requeriran por parte del back office
técnico, para el analisis, procesamientos, auditoria de informacion y asistencia a las
reuniones mensuales de gestion de contrato.

e Conocimiento de la informacion por las partes involucradas: es fundamental que para
la implementacion del modelo de gestion de terceros todas las partes tomen
conocimiento de las responsabilidades, las fechas de entrega de la informacion
solicitada, datos de contacto back office técnico.

e Validacion del flujo de informacion: esto queda definido en el diagrama de flujo de

como validaran la informacion el ADC y el ingeniero residente.

67



Disefio de planilla de registro diaria por parte del ingeniero residente: el origen de la
informacion proviene de las empresas contratistas y se tiene que crear un formato
adecuado a las caracteristicas del contrato.

Estandarizacion de la informacion recibida por el back office técnico para elaborar el
informe mensual: esta informacion es coordinada entre ingeniero residente y back
office técnico del contrato, este es un formato preestablecido y estandarizado, de
manera de agilizar el procesamiento y facilitar la comunicacion entre las partes, con la
finalidad que sea mas simple la recopilacion de la informacion.

Implementacion de la informacion: el registro de actividades debe ser revisado por el
equipo back office y los implementadores del modelo. Donde se verifican si existen
inconvenientes de la manera que se registra la informacion.

En caso de que exista resistencia del responsable de informacion, se debe identificar
cual es el problema especifico.

Se debe llegar acuerdo por ejemplo el tipo de registro para el levantamiento de
informacion, en caso de modificar el formato de 6rdenes de trabajo por ejemplo sea el
registro de informacion oficial permita la auditoria por parte de las distintas partes.
Cierre de acuerdos para la implantacion: se debe acordar entre el facilitador
implementador del modelo de gestion de contratos ADC y EECC.

Formato de entregado de informacion

Fechas de entrega de informacion

Comprobacion de la integridad y la calidad de la informacion: el back office técnico
junto con el facilitador o implementador de modelo gestion de terceros previo la
elaboracion del informe de gestion, deben corroborar la calidad de la informaciéon
levantada por la empresa contratista si esta siendo elaborada segtn las necesidades.

El back office técnico junto con los implementadores de modelo de gestion de terceros
envian las recomendaciones necesarias al responsable de la empresa contratista de
ingresar esta informacion.

La retroalimentacion por parte de la empresa contratista es de vital importancia, ya que

la interaccidn con las empresas contratistas es la fuente de generacion de la
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informacion, son quienes dan a conocer las dificultades en la marcha blanca o
propuestas de mejora al back office para facilitar el trabajo entre las partes.

e La confirmacion del entendimiento del nuevo modelo gestion de terceros el facilitador
del modelos debe corroborar esta informacion a través de consultas al ADC.

e Las evidencias que se estd registrando las causas raices para las brechas de los KPI es
trascendental para que se generen los didlogos de desempefio que los resultados de los
KPI tengan todas las causas raices, para esto es necesario que el back office revisé la
informacion y que tenga todas las causas raices que permitan un procesamiento
adecuado y completo de la informacion.

e Reunirse con los ADC para establecer las metas de KPI estos se deben establecer segin
el criterio experto de los ADC marcando el valor que se quiere alcanzar.

e Verificar el método de célculo para los KPI: el back office con el equipo
implementador del modelo gestion de terceros debe verificar que las formulas

desarrolladas para los indicadores sean las correctas validadas por el ADC.

ETAPA N°5 DIALOGOS DE DESEMPENO

Esta etapa es notable que el ADC tenga un adecuado entrenamiento para el desarrollo de

los didlogos de desempeiio los primeros meses.

Elaboracion del informe por parte del back office técnico es el encargado solicitar la

informacion necesaria para los KPI

e Informar ADC de dificultades para la elaboracion del informe.

e Procesar la informacion entregada por las empresas contratistas.
e Garantizar la informacion.

e Generar reporte con la informacion entregada referente a los KPI.

e Mensualmente entregar informe mensual con las causas asociadas a los KPI.
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e Este informe de contrato es entregado en una plataforma virtual desarrollada para
mostrar el panel de control con los KPI en los 4mbitos de seguridad, eficiencia y

servicio.

La verificacion de la correcta medicion de los KPI para los primeros informes mensuales
es de responsabilidad del equipo facilitador del modelo gestion de terceros quien debe
verificar que la informacidn este completa, los calculos y ponderaciones de los KPI, calidad de
analisis y causas de los distintos KPI, determinar los focos de o el principal enfoque de la

reunion de dialogo de desempefio.

La ejecucion del GAP analisis y levantamiento de planes de accién por parte de la
empresa contratista depende del equipo de back office previa a la reunidon este envia a la
empresa contratista el informe para que este analice de las brechas identificadas en los KPI del
contrato, para lo que el ingeniero residente entrega un informe con las mejoras para poder

cerrar las brechas identificadas y ser presentadas al ADC.

Para efectuar una cita a la reunion mensual de gestion de contrato el ADC es quien
desarrolla labor invitando a los participantes del dialogo de desempefio. Se debe citar a la
empresa contratista para analizar los resultados del mes anterior los primeros diez dias del

mes.

La realizacion de dialogo de desempefio es la reunion mensual de gestion de contrato
entre el Administrador de contrato y la empresa contratista donde se controla el informe

mensual, los compromisos de la reunidn anterior y las mejoras del contrato.
Tépico de una reunidn de dialogo de desempeio

e Reflexion de seguridad al inicio de la reunion

e Efectuar los compromisos de la reunion anterior

e Revisar los KPI

e Estado de los indicadores segin las metas comprometidas

e Acordar compromisos de mejora para los contratos
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Asistentes

e Administrador de contrato
e Ingeniero residente
e Asesor de seguridad

e Back office técnico

Ademas se desarrolla un levantamiento y registro de planes de accion asociados a los
KPI identificados, los que mensualmente se siguen y ejecutan las acciones correctivas para
mejorar estas brechas. En estas operaciones esta el Compromiso del administrador de contrato

y el ingeniero residente en las que trabajan en equipo para mejorar la gestion de contrato.

Todos estos registros se ven plasmados en la plataforma virtual disefiada para compartir

estos informes.

Por lo general desarrollan oportunidades de mejora y proyectos asociados a los
contratos de servicios. Para estas iniciativas de agregacion de valor el administrador de

contrato define un metodologia de trabaja que comienza con una carta Gantt del proyecto.

Es primordial el seguimiento de estos proyectos por parte del Administrador de contrato

e el ingeniero residente, ya que en ellas se asume el compromiso por parte del equipo.
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ETAPA N°6 REPORTABILIDAD DEL PROYECTO

Se debe realizar una directriz general del modelo gestion de terceros. Definiendo e

indicando los roles.

Ilustracion 25 Modelo gestion de terceros en Division El Teniente.

Gerente

A

Superintendente

_ A
Ana isiﬂpl\ Iniciativas de Proyectos
gggyridgd wina | | 6Y® v\’“" d‘"
iciencia <
Servicio /\ :
AdeC (ol EECC
Negoao N A Ing Residente
Back Office Back Office
TECNICO ADMINISTRATIVO

Potenciar la Gestion de Terceros /

Fuente elaboracion equipo modelo Gestion de Terceros.

e Qerente

El principal objetivo del modelo gestion de terceros es del gerente es posicionar al
Administrador de contrato como un lider en la gestion de sus contratos, ademas desarrollar
habilidades como hombre de negocio, promoviendo estrategias que para potenciar el negocio

y minimizar los costos de la produccion.

Este nuevo modelo de negocio da agregacion de valor tanto para la division como para

la empresa contratista, es alianza estratégica para potenciar y mejorar el negocio.

72



Asegura que los proyectos estén orientados a la estructura organizacional.
Da un enfoque claro al proceso, une estrategias corporativas en el modelo.

Es la persona que dirige la reunion mensual del modelo gestion de terceros y da énfasis
en que indicadores de desempeio se deben controlar en cada contrato, proyectados en mejorar

la productividad y reducir los costos.
e Superintendente

Es la persona que transmite el mensaje a los Administradores de contrato, de generar el
mayor valor posible para la division. Es quien desafia constantemente a los administradores de
contrato a crear iniciativas de agregacion de valor o proyectos. Fomenta el trabajo en equipo

con las empresas contratistas para solucionar las brechas de los indicadores.

Es el encargado de desarrollar la reunion mensual con todos sus administradores de

contrato y es quien revisa el resumen de todos los indicadores.
¢ Administrador de Contrato

Es ¢l quien impulsa mensualmente las reuniones de dialogo de desempefio con las
empresas contratistas. Crea vinculo de confianza con empresa contratista, enfocandose en

agregar valor a su negocio que son los contratos de servicio.

Mantiene los indicadores bajo control, cuando hay brechas es quien crea iniciativas para

corregirlas.

Mensualmente realiza seguimiento de sus compromisos adquiridos, asegura la calidad de

la informacion analizada al momento de la reunion.
e Back office

Dan soporte y ayuda para gestionar el portafolio del proyecto, asegura y audita la
informacion de los informes, es encargado de juntar la informacion para realizar los reportes

de los didlogos de desempefio en todos los niveles junto con equipo de gestion de terceros.
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Prepara reuniones de analisis estratégicos para impulsar el proyecto, es el interlocutor de toda

la informacion interna del proyecto.

Los DDD se generan mensualmente tal como ilustra la figura N°25 de manera
escalonada (de abajo hacia arriba); primero a nivel ADC con EECC, luego ADC
Superintendente y finalmente superintendente gerente. En todos estos casos se analizan los
resultados de los KPI definidos en los ambitos de seguridad, eficiencia y servicios relevantes
del mes anterior, donde se revisan las iniciativas de agregacion de valor y se definen nuevos

pasos para mejorar las brechas detectadas.
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Capitulo 4

EJEMPLOS REALES DE CONTRATOS SEGUN MODELO PROPUESTO

Nombre contrato: Obras de reparacion de galerias e infraestructura mayor mina.

Descripcion del contrato: son obras de reparacion minera y civil que han sido dafiadas por
alteraciones geomecdanicas en el macizo rocoso o por su utilizaciéon en todos los niveles de la
mina. Las principales obras son: fortificacion de pernos y cables, reparacion y construccion de
puntos de extraccidn, reparacion de carpetas de rodado, reparacion de puntos de vaciado,
construccion de muros de confinamiento, reparaciéon de camaras de picado, reparacion de

buzones y plate feeder.

Duracion del contrato: 3 afos.
Empresa: Zublin

Valor del contrato: US$ 41.728.593
Brechas detectadas en el contrato:

1. Reduccion del 10% de la dotacion
2. Aumentar disponibilidad de infraestructura para la operacion. Redistribuir personal de

infraestructura de tipo mayor desde sistema de turno semanal a turno continuo.

3. Medir horas hombre efectivamente trabajadas

4. Disminuir tiempo de entrega en proyectos de reparacion mayor a instalaciones criticas

(estas actividades criticas son las que afectan directamente a la produccion).

5. Medir los tiempos de detencion de equipos criticos V/S los historicos.
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Este contrato requiere de modificacion en especificaciones de como opera actualmente
este contrato, identificando lideres, conformar turnos y capacitar cuadrillas para los distintos

tipos de trabajos.
KPI utilizados:
e Eficiencia:
% del costo total que representa los gastos generales
% de trabajos terminados dentro del plazo
Tiempo efectivamente trabajado (KPI=aumento de horas efectivamente trabajadas)

e Seguridad:

ECF
RESSO
PPR
e Servicio:

% de avance de las obras comprometidas

% de trabajo terminado a tiempo

Valor anual de ahorro: US$ 741.000
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Nombre Contrato: Servicio de mantenimiento, reparacion e instalacion de puertas interior

mina.

Descripcion del contrato: Las puertas sefialadas forman parte del sistema de ventilacion y
puertas contra incendio que se ubican en los niveles de trafico movilizado y los niveles de

produccion, hundimiento, acarreo y barrios civicos interior mina.

La mantencion y reparacion es necesaria para asegurar el correcto funcionamiento de
estos sistemas, que deben de operar en todo momento durante el trafico diario, cuando se
presente la posibilidad de un siniestro de incendio, o cuando se requiere una operacion de

prueba para la operacion de las puertas.
Duracion del contrato: 5 afos.

Empresa: Importadora técnica Vignola S.A
Valor del contrato: US$ 7.714.234
Brechas detectadas en el contrato:

1. Medir costo de contrato
2. Cambiar de modelo de negocio de mantenimiento preventivo a predictivo.

3. Unificar contrato con el contrato de sefnaletica interior mina de la misma empresa.

Disminuir un 40% las mantenciones a las puertas interior mina por utilizacion de

programa predictivo.

El contrato presenta una alta frecuencia de mantenimiento preventivo promedio por
puerta al afio. Lo anterior se presenta como una oportunidad para revisar el plan preventivo de
replantear el modelo de negocio disminuyendo importantemente la frecuencia de

mantenimiento.
KPI utilizados:
e Eficiencia:

% de las puertas presupuestadas sin observaciones
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% de cumplimiento de cantidad minima de materiales por mévil

e Seguridad:

ECF
RESSO
PPR
e Servicio

% de cumplimiento de plan matriz sobre la muestra inspeccionada
% de puertas que no presentan fallas en las pruebas programadas

Valor anual de ahorro: US$ 600.000
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Nombre Contrato: Reparacion y construccion de carpetas de rodado interior mina.

Descripcion del contrato: Considera las obras asociadas a reparaciones y construccion de la
carpeta de rodado en los distintos niveles de interior mina, con dafio en su estructura producto
de condiciones geomecanicas, ambientes quimicamente agresivos y razones operacionales.
Las principales obras de reparacion son: reparacion y construccion (suministracion y
colocacion de hormigdn) y obras civiles. Estas obras son realizadas por la empresa contratista

Xtreme mining.

Duracion del contrato: 4 afios.

Empresa: Xtreme Mining

Valor total del contrato: US$ 175. 481 895
Brechas detectadas en el contrato:

1. Medir horas hombre efectivamente trabajadas.

2. Reduccion del 10 % de la dotacion KPI= aumento de horas efectivamente trabajadas.

a) Incorporara mayor flexibilizacion alternativas de reparacion y construccion de
carpetas.

b) Asegurar mayor planificacion en ciclo de trabajo de reparacion y construccion de
carpetas.

¢) Mecanizacion del proceso, mejorar el tiempo de entrega de carpetas.

Este contrato presenta oportunidades de aumento de eficiencia basadas en la adopcion

de nuevas formas de realizar las tareas de la operacion de reparacion de carpetas de rodado.
KPI utilizados:

e Eficiencia
% de aprovechamiento en turnos operativos

e Seguridad
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ECF

RESSO

PPR

Valor anual de ahorro: US$ 270.000

Nombre Contrato: servicio de reparacion de mantencion, manipulaciéon y reparacion de
neumaticos, utilizados interior mina.

Descripcion del contrato: Codelco division el teniente cuenta con equipos de produccion
moviles que utilizan neumaticos para realizar sus tareas. Dichos neumaticos a causa de la
operacion normal sufren dafios o cortaduras que deben ser sometidas a reparaciones. Estas
reparaciones son realizadas por la empresa contratista Bailac.

Duracion del contrato: 3 anos

Empresa: BAILAC LTDA

Valor total del contrato: US$ 5.952.816

Brechas detectadas en el contrato:

1. Aumento de horas disponible de equipo LHD

2. Aumento de horas de produccion de equipo LHD por disminucién de tiempos en la
reparacion de neumaticos.

3. Disminucion de costo por reduccion de reparacion de neumatico. (comparar compra de
neumaticos nuevos V/S neumaticos reparados).

4. Reducir compra de neumaticos nuevos.

5. Medir el aumento de horas de disponibilidad de los equipos LHD o la disminucion de
horas de detencién por menor reparacion de neumaticos. ( todos los ahorros asociados
a este contrato estan considerando que no para la produccidn, es decir se mantiene
constante la extraccion de material)

6. Medir gasto de reparacion

7. Medir compra de neumaticos nuevos
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Hoy se pierde en este contrato 10.000 horas /afio de LHD por concepto de pinchazo de
neumaticos que equivalen a 1.780.000 ton. de mineral extraido. Se propone cambiar el
contrato basado en el pago de cada reparacion por uno contrato mas integral que entregue la
empresa contratista la responsabilidad de limpieza de carpeta de rodado y la reparacion de

neumaticos.

El contrato recompensard el aumento de disponibilidad de los equipos y la disminucion

de roturas en lugar de la reparacion de éstas.
Requiere modificacion de contrato.

ADC debe definir nuevo modelo de negocio aplicando algun incentivo para las empresas

contratistas.
Incorporar a empresas contratistas en todo el ciclo de operacion del neumatico.
KPI utilizados:
e Eficiencia:
% de reduccion EQAC (Neumaticos Accidentados)

e Seguridad:

ECF
RESSO
PPR
e Servicio:

% de neumaticos reparados
% de neumaticos entregados segln tiempo de ciclo definidos para cada tarea

Valor anual de ahorro: USS$ 1.200.000
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Capitulo 5

Resultados

Se pueden apreciar cambios generales en el proceso en los siguientes dmbitos:

e Trazabilidad de contenido, ya que en la plataforma virtual se genera re- portabilidad

del proyecto.
e Optimizaron tiempos de holgura.
e Sociabilizacion entre todos los actores involucrados.
e Automatizacion de métodos de blisqueda.

e Generacion de estructura y metodologia de trabajo.

Respecto a los contratos en relacion a los KPI se puede apreciar cambios en:

Baja tasa de accidentabilidad.

Se estan midiendo las horas efectivamente trabajadas.

Se vinculo gasto con presupuesto de los contratos.

En los administradores de contrato se puede destacar:

El ADC tiene un tablero de Control Gestion para sus contratos, en el cual ve ¢l y maneja
el comportamiento del contrato.

Manejan el modelo de gestion y se presentan como lideres, lo que aumenta segin el
avance de los didlogos de desempefio.

Son claros en exigir sus necesidades a las empresas contratistas y mantiene un buen trato
con ellas.
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Entienden el proyecto como herramienta, que les da beneficios para sus contratos,
visualizando problematicas a las cuales les dan mejoras mes a mes.

Revisan sus indicadores y redefinen segiin nuevas necesidades.

Estan empoderados en su rol durante los didlogos de desempefio y este va en aumento
segun el avance del tiempo.

Identifican oportunidades que se transforman en iniciativas de proyecto para sus
contratos.

Los KPI de seguridad otorgan al ADC una vision parametrizada y trazabilidad de la
gestion de seguridad del contrato.
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Capitulo 6

Conclusion

El presente trabajo de titulo se baso en la realizacion de un Modelo de gestion orientado
a mejorar la eficiencia de contratos de servicios de la division El Teniente de Codelco, para el
desarrollo de esta investigacion fue fundamental utilizar la metodologia del libro “The
Execution Premium”, ya que mediante este libro se adapto su aplicacion a los contratos de

servicio, logrando llevar un control exhaustivo de los contratos de servicio.

Una de las barreras observadas tiene relacion con el levantamiento de informacion en
primera instancia y luego cuando se fue aplicando la nueva metodologia INSITU, sin embargo
con el paso de algunos meses esta nueva forma de trabajar fue entendida y aplicada en todos

los contratos de servicio.

Para finalizar, cabe sefialar que los objetivos de este estudio fueron alcanzados, logrando
mejorar y ordenar los contratos de servicio mediante esta metodologia, controlando y haciendo
seguimiento en los dmbitos de seguridad, productividad, eficiencia, servicio, costo, dotacion,
también logra mejorar la productividad de los contratos de servicios existentes en la division
El Teniente, por medio de la optimizacion de tiempos, administradores con un mayor
liderazgo y control de sus contratos junto con el uso permanente de indicadores de gestion. En
general, en todas las areas involucradas su labor se hace mas efectiva, fortaleciendo la
gestion de contratos enfocado en lo estratégico y operativo de cada uno de ellos, ubicando a
las empresas contratistas como elemento transversal para alcanzar los objetivos orientados a

mejorar la eficiencia, reducir los costos y generacion de vinculos a largo plazo.
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Capitulo 7

Anexos

Imagenes modelo propuesto

Iustracion 26 Etapas del modelo Implementado en los contratos de servicio.

IMPLEMENTACION DEL MODELO

Etapasde Implementacion del Modelo:

ETAPA I:

Seleccion del Contrato y
Entendimiento del Proceso

ProgramadeApoyoa laGestiondel Cambio:

Iwolurar 8
Ganerar &n Iinas Ejecutiva
ASC Visian de en el Cicio ge
Negocio Gasudn cel
Mogeio

PROCESO ENERO A JULIO 2014
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Ilustracion 27 Foco en que se desarrollan los KPI.

ANALISIS DE KPI

MODELO DE GESTION

SERVICIO

Impulsores para
slcanzar  calidad  y
produccion esperada

SEGURIDAD

INDICADORES
DE RESULTADO

INDICADORES
DE GESTION
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Ilustracion 28 Ejemplo de medida de KPI horas hombre

efectivamente trabaiadas.

sl 1T
A LT
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Ilustracion 29 Visualizacion de informe de reportabilidad real. (KPI)

INFORMES MENSUALES DE GESTION

e - Aperturs de Reunion y Revision de compromisos ssumidos

Resumen de indicadores

l L T 2 [
‘. Registro de compromisos ados relecionad
& los ambitos de Segurided, Servicio y Eficiencia.
Cierre de Reunion
— —
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Ilustracion 30 Visualizacion de los KPI.

REPORTABILIDAD GERENCIA

. Visualizacion General

I "Bz 1
i T 1
/e - e
2. Visualizacion Desglosada _ " gl
por contrato : = =
3. Detalle contrato a
contrato e B
[ G| ST LY Il
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Ilustracion 31 Principales funciones tareas del back office técnico en el modelo.

ACTIVIDADES BACK OFFICE TECNICO

Captura y
Recopila
Informacion

/ desde las EECC \

Rrealiza Analisis de
Brechas y Causas
Raices

/

Audita y valida Iz
Informacion
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Ilustracion 32 Ejemplo contrato de reparacion de neumatico "BAILAC"

Servicio de reparacion de neumatico

SITUACION INICIAL

» Taer g2 raparacion Rancagua, Colna.

» SInmadicidn de indicadoras g2 afciancla,
2 mide & senicld por raparacionss
Sacutadas.

> Mod=0 d2 nagocio con foco 2n & Costo
@213 raparacion.

VALOR ENTREGADO GESTION
DEL CONTRATO

> Modificacion de conrato an cursg, qua
Incorpord KP1 de gastion d2 Sanvicia:

$ampo de raspussta.
> S2 proponz gestionar Ios Contralos causa

ralz d2 los EQC, por &amplo Impiaz 3 d2
caes.
>

Resultados esperados

> Proyacto: cambio modso d2 nagocio que
pona foco en 13 disponiomidad de los
N2UMALCos y an 13 durackon d2 2s1s.

> Pasar d2 stock Indviduaes por mina a
tanar un s10ck para DET, qua 3s2gwre una
@sponibiidad d2 n2umatcos pactada por
mina.

> Proyacto para madmizar 13 oparacion o
LHD, disminuyando 105 EQAC.

» Sa propona madaio de nagocko con fco en
mMaAmizar 13 0paracion o= LHD raduciando
2 ftampo d2 cambio 92 N2UMANCos 2n
imarior mina.

> Raduocion en & cost y aumank de
sficenca por Aminucion d2 EQAC §
2500000 hasta & fn o2l conra.
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Ejemplo de reporte final afio 2013 de los contratos de servicio informe, en Codelco
Division El teniente

INTRODUCCION SSM

Con el objetivo de mejorar la productividad y la gestion de los contratistas se propuso un
plan de trabajo que busca mejorar las brechas de los contratos de la superintendencia servicios
a la mineria, fortaleciendo la relaciéon empresa-empresa, enfocandonos en el desempeiio, la
dotacion y los costos; lo que nos da un control técnico, administrativo y de negocio, con lo
que se optimizan los contratos, fortaleciendo la gestion de terceros en los contratos a largo

plazo en el modelo implementado.

Se incorporan a los contratos, KPI de gestion en los ambitos servicio, seguridad y
eficiencia, junto con el disefio de un sistema que permite la reportabilidad del proyecto y logra

mejoras continuas en la gestion.

Ademas se implementé un back office para apoyar la gestion de terceros, liberando

parte del tiempo del ADC, situando su foco en el negocio y no en labores administrativas.
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KPI SSM

Los indicadores de desempefio controlan las variables criticas de los contratos de SSM,
enfocandose en ambitos como seguridad, eficiencia y servicio, dependiendo de la singularidad
de cada contrato. Estos indicadores buscan la mejora continua en los procesos, liderado por los

ADC con su equipo, generando planes de accidn, responsables y fechas para las soluciones.

v' SEGURIDAD: para Codelco es muy importante este tema, ya que en la politica
contractual establece: “La proteccion de la vida y salud de los trabajadores propios y
de las empresas contratistas”

v SERVICIO: concepto critico que garantiza el nivel de servicio esperado por el usuario
final del contrato.

v EFICIENCIA: este indicador se conceptualiza en el hecho de medir de qué manera se
pueden aprovechar mejor los recursos, considera las barreras por parte de Codelco y
las empresas contratistas, de manera que el servicio se ejecute eficientemente y al
minimo costo. Lo importante de este indicador es que el ADC conozca la demanda del

servicio, el comportamiento y las interferencias de éste.

Para la generacion de KPI es importante que el indicador elegido sea:
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Capitulo 8

Ejemplo real estado de los contratos
ADC: Ramirez Suarez Jorge Francisco Javier

EMPRESA: XTREME MINING
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MANTENCION Y REPARACION DE
CARPETAS DE RODADO

En general el contrato ha cooperado en el

sistema de  gestion que se  estd

implementando, participando activamente en
reuniones de DDD, realizando esfuerzos para
mejorar continuamente su gestion,
proponiendo ideas y generando dialogos en

pro de la eliminacion de interferencias.

Lo anterior se ha visto reflejado en el

progresivo aumento de cumplimiento en

Seguridad, llegando a un 100% de

cumplimiento, mejora en los programas de
mantencion  de el mejor

equipos y

aprovechamiento de los turnos. Se estd

trabajando en la medicion de las HH

efectivamente  trabajadas  para  seguir
mejorando en la eficiencia en la utilizacion de

los recursos.

En Seguridad se estd implementando nuevo
RESSO, que destaca por un sistema de
gestion mas exigente, en cuya evaluacion,
pese a disminuir en el resultado, se han

reflejado resultados mejores a los esperados

Tabla 3 Contrato Xtreme Mining



Experiencia en ejecucion del Servicio. Falta de Innovacion en el Servicio.

Infraestructura adecuada para el servicio. Ocasionalmente, resultados de ensayos de
hormigdn fuera de estandar.

Retiro de Rises.
Coordinaciones con usuario para ejecucion de
trabajos.

Demasiados Proyectos de aumento de
Productividad de EECC.

Innovar en nuevas tecnologias de reparaciony [ Pérdida del contrato en nueva Licitacion del
construccion de carpetas. Servicio.

Establecer Alianza estratégica con el Usuario Desgaste de recursos humanos y materiales en
para mejorar los procesos del negocio. muchos proyectos de aumento de productividad.

Tabla 4 Analisis FODA Xtreme Mining
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EMPRESA: METRIKA
ADC: Canales Rodriguez Oscar Patricio
SERVICIO DE MANTENIMIENTO,
REPARACION ESTANDARIZACION Y
MEJORAMIENTO DE SISTEMAS DE
PROTECCION CONTRA INCENDIO

Los indicadores de desempefio han mejorado
paulatinamente en seguridad, servicios y
eficiencia. Destacando en los programas de
mantencion, gestion de tiempos de fallas y
stock de repuestos. Se esta trabajando en la
incorporacion de estrategias de cooperacion
con el cliente para la mejora de planes
matrices y gestion de entrega e incorporacion

de equipos.

En Seguridad se estd implementando nuevo
RESSO, que destaca por un sistema de
gestion mas exigente, en cuya evaluacion,
pese a disminuir en el resultado, se han

reflejado resultados mejores a los esperados.

Tabla 5 Contrato METRIKA
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Know How del Servicio.

Asignacion de personal a posturas.

Falta de Plan Matriz por parte del usuario.

Gestidn de Repuestos.

Coordinacion con usuario para entrega de equipos.

Falta de responsabilidad por parte del usuario sobre el
equipo.

Establecer Alianza estratégica con el Usuario para
mejorar los procesos del negocio.
Incorporar nuevos planes matrices a SAP.

Distintos Proyectos de aumento de Productividad de
EECC.

Desgaste de recursos humanos y materiales en muchos
proyectos de aumento de productividad.

Nuevas incorporaciones de equipos o salas no
contempladas en contrato inicial.

Tabla 6 FODA METRIKA
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EMPRESA: VIGNOLA

ADC: Jiménez Muga Fernando Manuel
MANTENCION Y REPARACION DE
PUERTAS MINA

El contrato ha participando activamente y
comprometido con las reuniones de DDD
mensuales, mejorando constantemente
generando nuevas ideas en pro del
cumplimiento de un Servicio de excelencia

y cero accidentes.

En relacion a sus KPI se destacan por el
aumento en los resultados de desempefio en
Seguridad, Eficiencia y Servicios. Tanto es
asi, que ya se estd trabajando por iniciativa
propia en el desarrollo de nuevos indicadores
que permitan seguir avanzando en la mejora

del Servicio.

En Seguridad se estd implementando nuevo
RESSO, que destaca por un sistema de
gestion mas exigente, en cuya evaluacion,
pese a disminuir en el resultado, se han

reflejado resultados mejores a los esperados.

Tabla 7 Contrato VIGNOLA



Gestién en Seguridad Alto tiempo en traslado a posturas
Know How del Servicio Alto uso de recursos en trabajos de bajo perfil
Identificacion de Puertas deficiente

Demasiados Proyectos de aumento de Productividad

ol LLCC
Establecer Alianza estratégica con el Usuario para Desgaste de recursos humanos y materiales en muchos
mejorar los procesos del negocio. proyectos de aumento de productividad.

Cambio de estrategia de ejecucién del Servicio

Tabla 8§ FODA VIGNOLA
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EMPRESA: BAILAC

ADC: Canales Rodriguez Oscar Patricio
SERVICIOS DE REPARACION DE
NEUMATICOS

En general el contrato ha participado en el
sistema de  gestion que se  estd
implementando, realizando  reuniones de

DDD y mejorando continuamente su gestion.

Lo anterior se ha visto reflejado en el
cumplimiento en Seguridad, ademas la
mejora en los tiempos de respuesta para las
reparaciones de neumaticos. A futuro se
deberia reflejar una mejor gestion de bajas
por EQAC de neumaticos al incorporar
gradualmente al cliente (usuario) en el
desarrollo de una estrategia cooperativa del

negocio.

En Seguridad se estd implementando nuevo
RESSO, que destaca por un sistema de
gestion mas exigente, en cuya evaluacion,
pese a disminuir en el resultado, se han

reflejado resultados mejores a los esperados.

Tabla 9 Contrato BAILAC
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Know How del Servicio No existe trabajo en equipo con usuario
Infraestructura adecuada para el servicio Servicio limitado a reparacion y recauchaje
Excesiva compra de neumaticos nuevos

Demasiados Proyectos de aumento de Productividad
de EECC

Generar nuevo contrato de Servicio Integral de Pérdida del contrato en nueva Licitacién del Servicio
Neumdtic os, que permita a la EECC hacer gestion
sobre el neumatico.

Disminucion de compras de neumaticos nuevos Desgaste de recursos humanos y materiales en muchos
proyectos de aumento de productividad.

Establecer Alianza estratégica con el Usuario para
mejorar los procesos del negocio.

Tabla 10 FODA BAILAC
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EMPRESA: ZUBLIM

ADC: Robles Tabilo Manuel Antonio

OBRAS DE REPARACION DE GALERIAS

El contrato participa en el sistema de gestion
esta realizando

que se implementando,

reuniones de DDD mejorando su gestion.

Aumentando su desempefio en Seguridad,

ademads cuentan con un mayor control de cada
uno de los trabajos desarrollados mediante
Cartas Gantt, permitiendo mejorar la
productividad. Se estd trabajando en la
medicion de los tiempos efectivamente
trabajados, con el objetivo de maximizar la
productividad usando eficientemente los

recursos.

En Seguridad se estd implementando nuevo
RESSO, que destaca por un sistema de
gestion mas exigente, en cuya evaluacion,
pese a disminuir en el resultado, se han

reflejado resultados mejores a los esperados.

Tabla 11 Contrato ZUBLIM
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Know How del Servicio Asignacion de personal a posturas
Infraestructura adecuada para el servicio Planificacién de trabajos por parte del Usuario

Demasiados Proyectos de aumento de Productividad
de EECC

Alto tiempo en traslado a posturas

Innovar en nuevas tecnologias de reparaciony Distintos Proyectos de aumento de Productividad de
fortificacién minera. EECC

Establecer Alianza estratégica con el Usuario para Desgaste de recursos humanos y materiales en muchos
mejorar los procesos del negocio. proyectos de aumento de productividad.

Tabla 11 FODA ZUBLIM
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EMPRESA: FRAZOGER

ADC: Diaz Cortes Florentin Antonio
LIMPIEZA, EXTRACCION DE LODO Y
REPARACION DE CUNETAS

Este contrato participa activamente en
reuniones de DDD siempre enfocados en
mejorar la  gestion. Sin embargo, existen
brechas significativas en las coordinaciones

cliente usuario.

Su cumplimiento en Seguridad ha sido
gradual, en menor escala en comparacion a
los demas contratos del piloto. Se sigue
trabajando en la forma de mejorar Ia
coordinacion con el cliente para la entrega de
un mayor porcentaje de ventanas, para
realizar eficientemente los trabajos acordados
y las mantenciones de cunetas. Permitiendo
una mayor confiabilidad a la infraestructura

de ferrocarriles en el mediano y largo plazo.

En Seguridad se esta implementando nuevo
RESSO, que destaca por un sistema de
gestion mas exigente, en cuya evaluacion,
pese a disminuir en el resultado, se han

reflejado resultados mejores a los esperados.

Tabla 12 Contrato Frazoger
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CONCLUSION SSM

El modelo considera todos los elementos necesarios para que los ADC mejoren la
gestion de sus contratos en SSM, este modelo muestra la conexion entre lo estratégico y lo

operativo que es donde se implementa el servicio contratado.

Los contratos seleccionados en SSM tienen la criticidad para la operacion e impacto
economico significativo en el negocio, dada su dotacién y monto, por lo cual SSM propone la

incorporacion de nuevos contratos para el 2014.

La idea es expandir este modelo al resto de los contratos de SSM, y seguir fortaleciendo
la relacion en la gestion de contratos a través de los didlogos de desempeio, ya que éste es un

modelo colaborativo con relaciones de mutuo beneficio a largo plazo en Division El Teniente.
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