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RESUMEN EJECUTIVO

Este estudio recorrio las etapas de formulacion de la estrategia, donde se
definio la visidn, misién y valores centrales, siendo estos el punto de partida de
la estrategia que se establecieron a partir de un analisis al interior de la
empresa, para determinar cuales son las competencias centrales, cuales son
las necesidades de capacitaciéon, como se plantea la cultura organizacional y

cudales son los datos claves de la compaiiia.

A través de un analisis FODA se determiné fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la compafiia y del andlisis externo se definié el
entorno presente y futuro, con esto se obtuvo un pronéstico del escenario de los
insumos estratégicos, mercado del Cobre, mercado laboral, institucionalidad del
pais y los grupos de interés. Con esta informacién se establecié una propuesta
de valor con sus respectivos atributos, lo cuales son valorados por el cliente el

cual premia con su preferencia.

Una vez que se tiene formulada la estrategia, se sigue con el siguiente
paso que es desarrollar la estrategia, donde en primera instancia se definié el
modelo de negocios utilizando el modelo de Canvas, con sus nueve elementos
gue permite caracterizar este modelo. Una vez que se definio el modelo de
negocio se construy0 el mapa estratégico, con sus relaciones de causa y

efecto, sus objetivos y sus cuatro perspectivas que son la financiera, clientes,

RESUMEN EJECUTIVO (continuacién)
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procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Con el mapa estratégico
definido, se construyé el cuadro de mando integral en el cual se logré un
equilibrio entre los indicadores financieros y no financieros, equilibrio entre los
indicadores internos y externos de la empresa y equilibrio entre los indicadores
posteriores y futuros; el cuadro de mando integral contiene los objetivos, metas,
indicadores e iniciativas. Con todo lo anterior se obtuvo una herramienta de
medicion, de gestion estratégica y un medio de comunicaciéon para lograr el
alineamiento de la organizacion y los resultados esperados y definidos en la

estrategia.

Minera Michilla representa una dificultad extra como negocio, ya que es
una compafia con muchos afios de operacion, donde sus recursos mineros se
estan agotando, sus costos de operacidon son altos con respecto a la media del
mercado y esta expuesta a amenazas que son importantes, que con la ayuda
de las fortalezas internas que posee, permitiran que esta compafia refuerce su
presencia creando el valor esperado de manera de mantener satisfechos a sus

grupos de interés.

Vi
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1. INTRODUCCION

Objetivo General

Disefiar y proponer un modelo de control de gestion estratégico para

Minera Michilla, para cumplir los compromisos de produccién oportunamente y

al minimo costo, manteniendo la satisfaccion y confianza de la unidad de

comercializacién de AMSA.

1.2

121

1.2.2

Objetivos Especificos

Formulacion de la estrategia

Mostrar el contexto de la compafia, su historia, sus reservas y sus

procesos.

Reformular la estrategia de Minera Michilla redefiniendo su misién,
vision, valores, realizar el andlisis externo e interno (FODA) vy

estableciendo una propuesta de valor con sus respectivos atributos.

Desarrollo de la estrategia

Definir el modelo de negocios de minera Michilla, usando el modelo de

Canvas.

Construir el mapa estratégico de Minera Michilla.

Construir el cuadro de mando integral de Minera Michilla, definiendo sus

indicadores y metas.



1.2.3 Alineamiento Organizacional

e Definir un esquema de incentivos que alinee la organizacion con la nueva

estrategia propuesta.



2. MARCO TEORICO

21 Integracion de la estrateqgia a las operaciones

Segun Kaplan y Norton (2008), para lograr tener una ventaja competitiva
se debe aplicar un sistema que integre la estrategia a la gestion operativa, el

sistema propuesto consta de seis etapas que se muestra en la figura 1.

2 |Planificar la estrategia Desarrollar la estrategia | 1
= Mapas/lineas estratégicas = Misién, valores, vision
* Indicadores/metas [ @——{= Analisis estratégico —
= Portafolio de iniciativas = Formulacion de la
= Financiacion/STRATEX estrategia
3 6
Alinear la organizacién Planificacion estratégica| Probar y adaptar
= Unidades de negocio « Mapa estratégico indicadores de|. Anajisis de rentabilidad
= Unidades de soporte »|"BSC desempefio »-|* Correlaciones de la
» Empleados * STRATEX estrategia
= Estrategias emergentes
I \—Tﬁ i
4 5
Planificar operaciones | Planificacién operativa Controlar y aprender
= Mejoras clave a los procesos « Cuadros de mando
= Planificacion de ventas »|* Proyecciones de ventas = Revision de la estrategia
= Planificacion de la * Requerimientos de _\> = Revisiones operativas
capacidad de recursos recursos |nd|cadore~s de
= Presupuestos desempefio
» Presupuestos f

Resultados

Ejecucion

Proceso >

Iniciativa >

Fuente: Kaplan y Norton (2008) pagina 23

Figura 1: Integrando la estrategia y las operaciones.

En esta tesis se desarrollaron las tres primeras etapas, los cuales se

detallan a continuacion:



La primera etapa es la de formulacion estratégica que la realiza el nivel
directivo, en esta etapa se definié la mision, los valores, la vision, el analisis
FODA y se establecio la propuesta de valor. En el caso de la mision, la vision y
los valores, se tienen los actuales de la minera, los que se analizaran y se

propondran modificaciones a estos elementos.

En la segunda etapa que es de desarrollo de la estrategia y es del &mbito
del control de gestién, se generd el modelo de negocio, el mapa estratégico, el

cuadro de mando integral y los tableros de gestion.

Por ultimo estda la etapa de alineamiento organizacional, donde se

construyeron los esquemas de incentivo.

2.2 Misidn

Segun Niven (2002), la declaracion de misién expresa la razén de ser de
la empresa, por qué existe, mas alld de incrementar el patrimonio de los
accionistas, debe mostrar la motivacion de los empleados para realizar su
trabajo. Una vision debe responder a algunas preguntas fundamentales:

¢, Quiénes somos?, ¢ Qué hacemos?, ¢ A quién y dénde lo atendemos?

Segun Niven (2008), una declaracion de mision debe impulsar al cambio,
aunque ella de por si siga siendo la misma mision, esto debido a que la misién
no se llega a cumplir nunca por lo que empuja a la empresa hacia el

mejoramiento y el crecimiento. Otra caracteristica de la mision es que debe ser



de largo plazo, ojala dure eternamente, aunque los fundamentos de la empresa
hayan cambiado. La mision debe ser facil de entender y de comunicar, debe
motivar al personal a cumplir la razon de ser de la empresa. En el desarrollo de
la declaracion de misidon es recomendable que participen todos los niveles de la
empresa, de modo de lograr el compromiso total en el logro del propésito de la

compaiia.

Segun Niven (2008), la misién tiene una importancia critica para el
cuadro de mando integral, ya que este ultimo debe a través de sus objetivos
alinear a la organizacion en el cumplimiento de la mision, la vision y los valores,
por lo que es impensable crear un cuadro de mando integral sin tener definida

una mision.

2.3  Visioén

Segun Kaplan y Norton (2008), la visién representa donde se quiere estar
en un futuro, se habla de 3 a 10 afios en el futuro, dependiendo del tipo de
negocio. Debe tener tres elementos fundamentales, que son un objetivo

desafiante, una definicion de nicho y un horizonte de tiempo.

Segun Niven (2008), la vision debe estar bien fundamentada y en la
direccion correcta, de lo contrario una vision equivocada, con los objetivos y el
segmento de clientes incorrectos, impulsa a la organizacion hacia un futuro

incierto. Una declaracion de visidon bien construida no solo muestra donde se



quiere llegar, sino que motiva a los empleados a enfrentar juntos los desafios

que se presentaran en el futuro.

Segun Niven (2008), la declaracién de vision debe ser concisa atrayendo
el interés de los trabajadores sin largas y aburridas frases de manera que la
toma de decisiones sea facil, debe considerar a todos los grupos de interés que
tengan alguna participacion en el éxito de la empresa de modo de tener su
apoyo, debe tener coherencia con la misién y los valores de tal manera de que
no se produzcan mensajes contradictorios que desorienten a la organizacion,
debe ser verificable, redactada en términos simples y de facil comprension, de
tal modo que se comprenda cuando se ha alcanzado la vision, debe ser posible
cumplirla ya que tiene solidos cimientos basados en la realidad al tener pleno
conocimiento del negocio, los mercados en los que participa, la competencia y
las tendencias actuales y por ultimo debe ser inspiradora de manera de lograr el
compromiso del equipo en el logro del estado deseado, para esto debe ser
redactada en términos simples de modo que sea considerada propia desde el
mas alto nivel ejecutivo hasta el puesto mas bajo dentro del organigrama de la

organizacion.

Segun Niven (2008), el cuadro de mando integral debe hacer posible que
la vision se haga realidad, por lo que un cuadro de mando bien construido debe

facilitar los cambios dentro de la organizacion para cumplir con la vision.



2.4 Valores

Segun Johnson, Scholes y Whittington (2008), los valores centrales
guian la estrategia de una organizacion, siendo la forma de actuar de sus

empleados lo que la diferencia del resto.

Segun Niven (2008), los valores representan las creencias de la empresa
y deben ser la guia del comportamiento de todos los empleados, una adecuada
declaracion de valores podria significar una ventaja competitiva para una
organizacion y a diferencia de las estrategias que cambian con el tiempo, los
valores deben permanecer inalterables. Son los lideres de las empresas los que
deben impulsar los valores con sus palabras y acciones, deben constantemente

influenciar en la organizacion para que estos sean vividos y practicados.

Segun Niven (2008), el cuadro de mando integral es el mejor medio para

transmitir los valores y alinear la organizacion en torno a estos.

2.5Analisis Estratégico (FODA)

Segun Kaplan y Norton (2008), una vez que se tiene la vision, se debe
hacer un andlisis externo e interno para identificar las capacidades de la
empresa, como se pueden aprovechar con respecto a la competencia y cual es

el posicionamiento de la empresa en el mercado.



Segun Cancino (2012), el analisis FODA es un estudio de los factores
externos de una empresa que busca identificar las amenazas y oportunidades y
un estudio de los factores internos de la empresa que descubre las fortalezas y
debilidades, esto para crear una propuesta que sea valorada por los clientes o
gque genera una ventaja competitiva a través de una correcta gestion

estratégica.

251 Analisis externo

Para determinar las amenazas y oportunidades, a nivel industrial de la
economia, se utiliza el modelo de las cinco fuerzas de Porter, que analiza el
poder de negociacion de los clientes, el poder de negociacion de los
proveedores, la amenaza de entrada de nuevos competidores, la amenaza de
ingreso de productos sustitutos y la rivalidad entre los competidores segun lo

gue se muestra en la figura 2 (Porter, 1980).



Amenaza de
entradade nuevos
competidores

Poder de .
iacion d Rivalidad entre Poqler.f'ie
negociacion de los competidores hegociacion de
los proveedores los clientes

T

Amenaza de
ingreso de producto
sustitutos

Fuente: Porter (1980) pagina 20

Figura 2: Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Otro método para complementar el analisis externo es el analisis
PESTEL mostrado en la figura 3 que consiste en el estudio de los factores
politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales presentes y
futuros en que se desenvolvera la empresa que podrian afectarla, este analisis
se hace en el contexto del macro entorno de la empresa, que es el nivel mas
alto que afectan en mayor o menor medida a casi todas las organizaciones

(Johnson et al., 2008).



Factores Factores
Politicos Tecnologicos

Factores Factores

Organizacion

Economicos Ecologicos

Factores Factores
Sociales Legales

Fuente: Johnson, Scholes y Whittington (2008) pagina 56

Figura 3: Analisis PESTEL

25.2 Analisis interno

Para establecer las debilidades y fortalezas se recomienda entrevistar a
la mayor cantidad de ejecutivos de la empresa, de manera de poder
identificarlas sin sesgo por intereses propios, con esto se logra focalizar el

estudio en los temas que son realmente estratégicos y que aportan valor.

Segun Porter (2008), para realizar el analisis interno, una empresa no
puede ser vista como un todo, para comprender su ventaja competitiva, deben
considerarse sus actividades unitarias, de manera de determinar cdmo cada
una de estas contribuye al posicionamiento en el mercado generando una
diferenciacion con respecto al resto. Una forma de analizar las actividades
unitarias de una compafia y su interaccion es mediante la cadena de valor y
como esta cadena de valor encaja con las otras cadenas de valor de los

clientes, como el producto o servicio llega a los clientes y pasa a ser parte de su

10



cadena de valor. La cadena de valor disgrega las actividades de la empresa
para comprender su comportamiento en términos de costo y diferenciacion, de

manera de obtener la ventaja competitiva.

2.5.3 FODA

Para encontrar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
mediante los analisis externo e interno de la empresa, se recomienda una
jornada de todo un dia de trabajo de los ejecutivos de la empresa, de esta
manera se deben tener unas diez de cada una, las cuales se deben someter a
votacion asignandoles un puntaje que puede ser cero, uno o tres dependiendo
del nivel de importancia observados, la idea de esta votacion es seleccionar las
cinco més relevante las que se colocan en una matriz con cuatro cuadrantes

como se muestra en la figura 4.

Fortalezas Debilidades

F1.- D1.-
Factores F2.- D2.-
Endbégenos |F3- D3.-
F4.- D4.-

Oportunidades Amenazadas
O1.- Al.-
Factores 02.- A2.-
Exdgenos |03- A3.-
04.- Ad4.-

Fuente: Cancino (2012) pagina 2

Figura 4: Matriz FODA

Para realizar una evaluacion del FODA representativo, Cancino (2012)

recomienda cuantificar el andlisis realizado, de tal manera de identificar cuales

11



son las fortalezas que realmente ayudan a aprovechar las oportunidades o a
enfrentar las amenazas y las debilidades que no permiten aprovechar
oportunidades o hacen vulnerables a las amenazas, de esta manera se
destinan los recursos a lo que realmente es importante, considerando que los
recursos en las empresas son limitados. Para poder evaluar la relacion entre los
factores endogenos y los factores exdgenos, se colocan en una nueva matriz y

se evalla su relacidén con una nota de 1 a 7, como se muestra en el ejemplo de

la figura 5.
O1 02 03 Promedio Al A2 A3 Promedio
F1 7 7 5 6,3 2 4 4 3,3
F2 4 1 2 2,3 2 1 1 1,3
F3 7 2 4 4,3 7 5 7 6,3
Promedio 6,0 3,3 3,7 3,7 3,3 4,0
D1 5 5 6 5,3 5 2 7 4,7
D2 3 2 1 2,0 4 3 4 3,7
D3 2 3 3 2,7 5 7 4 5,8
Promedio 3,3 3,3 3,3 4.7 4,0 5,0

Fuente: Cancino (2012) pagina 6

Figura 5: Ejemplo de matriz FODA cuantitativa

Para evaluar esta matriz se hace por cuadrantes, por ejemplo en el
cuadrante fortalezas versus oportunidades podemos afirmar que la fortaleza F1
permite aprovechar las oportunidades, en cambio la fortaleza F2 no ayuda a
aprovechar ninguna oportunidad; en el caso de debilidades versus
oportunidades podemos afirmar que la debilidad D1 impide aprovechar las
oportunidades y la debilidad D2 no influye en las oportunidades; lo mismo se

debe hacer con los otros cuadrantes como fortalezas versus amenazas y

12



debilidades versus amenazas. Con este analisis podemos identificar las
fortalezas o debilidades que debemos reforzar, mantener o simplemente no
considerar ya que no afectan al resto de elementos de la matriz, por otro lado el
analisis que se desprende de la matriz permite detectar que amenazas y que

oportunidades estan presentes en el entorno del negocio y deben ser atendidas.

2.6 Propuesta de Valor

Segun Osterwalder y Pigneur (2009), la propuesta de valor define, como
la empresa a través de sus productos o servicios satisface las necesidades del
cliente, cuales son los problemas que tiene el cliente y como se ayuda a
resolverlos, porqué estos eligen hacer negocios con la empresa y no con otra y
gué entrega la empresa que otros no pueden igualarlo o superarlo. Cada
empresa de acuerdo a su filosofia de trabajo tiene algunas diferenciaciones de

las otras empresas del rubro que la hacen distinta como por ejemplo:

e Personalizacion.

e Reduccién de costos.

e Facilidad en las transacciones por medio de una entrega fluida.

Una propuesta de valor debe contener los atributos que diferencian a la

empresa de la competencia y que la hacen elegible por sus clientes.

2.7 Modelo de negocio
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Un modelo de negocio establece la forma en que la empresa hara los
negocios, es el mecanismo por el cual una empresa trata de generar ingresos y
beneficios a lo largo del tiempo, mediante su posicionamiento en la cadena de
valor. Es un resumen de como una compaifiia planifica servir a sus clientes, lo
cual implica tanto el concepto de estrategia como el de implementacion. Un
modelo de negocio también implica innovacién, al hablar de innovacién se
refiere a la introduccion de nuevas ideas, productos, servicios y practicas con la

intencion de ser utiles (Osterwalder y Pigneur, 2009).

271 Elementos basicos de un modelo de negocio

Cuando se piensa en iniciar una empresa, sin duda surge la idea de
tratar de concebirla dentro de un "Modelo", es decir, querer identificar un patron
gue permita comparar diversos negocios bajo un esquema similar, de ahi surge
la idea de pensar en "modelos de negocio". ¢ Cuales son los elementos basicos

0 esenciales de dichos modelos?, basicamente son tres:

El mercado, el segmento y alin mas, en especial, el cliente con su propio
perfil, sus caracteristicas, sus gustos, etc. Finalmente, lo que interesa saber de
este elemento es que responda a las preguntas: ¢.cuales son sus necesidades?

y ¢,cOmo las satisface? A partir de ahi deberia definirse el segundo elemento.
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El Producto puede ser la combinacion de algo tangible (bien) y algo
intangible (servicio). Se debe tener bien definido el producto en términos de una
combinacion de cuatro elementos: calidad, precio, cantidad y atributos de
servicio. Casi siempre a mayor calidad, mayor precio, y a mayor cantidad,
menor precio (economia de escala). A veces, un innovador "cambia” el producto
en beneficio del cliente; es decir, le ofrece mayor calidad al mismo precio o,

incluso, a un precio menor.

Las operaciones, es decir, la parte que entrega el producto al cliente,
este tercer elemento a veces es desdefiado, pero se trata de la parte sustancial
de la ejecucién donde la empresa cumple su promesa, entrega el producto o
servicio. Aqui hay que definir el sistema de entrega y la operacion de ese
sistema, normalmente, a cargo de personas, que son las que entregan el

producto.

En un modelo de negocio, se trata de reflexionar y actuar; se trata de
conceptualizar el modelo (combinacion de clientes ¢para quién?, productos
¢,qué ofrecer? y operaciones ¢como entregarlo?), que respondan mejor a las

siempre cambiantes demandas de los clientes (Osterwalder y Pigneur, 2009).

2.7.2 Componentes de un Modelo de Negocio

Un modelo de negocios contiene nueve componentes fundamentales,

gue son el segmento de mercado, la propuesta de valor, los canales de
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distribucion, las alianzas estratégicas, la estructura de costos, la relacién con
los clientes, las actividades claves, los recursos claves y los flujos de ingreso

(Osterwalder y Pigneur 2009).

En el segmento de mercado se establece cual es el mercado objetivo al
cual se le ofrecen los productos o servicios, cuales son las necesidades que
satisface y cual es la motivaciéon que tienen los clientes por utilizar los productos
u obtener esos servicios. Una organizacion puede servir a uno o varios

segmentos de mercado.

En la propuesta de valor, explicada en el punto 2.6, que se encuentra al
centro del modelo de negocios, se deben responder a las siguientes preguntas:
¢, Qué valor estamos entregando a los clientes?, ¢Cual problema estamos
ayudando a resolver?, ¢Cual necesidad estamos satisfaciendo? y ¢Que
paquetes de productos o servicios estamos ofreciendo a cada segmento de

clientes?

Gracias a los canales de distribucion y comunicacion, la propuesta de
valor llega a los clientes, por lo cual se debe tener muy en cuenta, las incognitas
a resolver son ¢como se llega a ellos?, ¢qué canales funcionan mejor? vy

¢cuales son mas eficientes en costos?

Las alianzas estratégicas se forman para adquirir algunos recursos y/o

efectuar algunas actividades que permitan realizar el trabajo del negocio de
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mejor manera o con algunas indicaciones especiales o facilidades, que so6lo en

alianza se pueden efectuar.

La estructura de costos, se refiere a todos los elementos que produzcan
un gasto, generan un costo. ¢Cuales son los costos mas importantes del
modelo de negocio?, ¢Cuéles son los recursos y activos mas caros? ¢ Cuéles

son las actividades a realizar mas caras?

La relacion con los clientes, se refiere a los vinculos que se han
establecido con el cliente, ¢ Qué tan costosa es la relacion?, ¢ Como se integran

las relaciones con el resto del modelo?

Las actividades claves son todas aquellas actividades relevantes para
cumplir la propuesta de valor ¢Cuales son las actividades que requiere la

propuesta de valor?

Los recursos claves, ¢Cuales son los recursos clave que requiere la
propuesta de valor?, ¢Qué canales de distribucion se necesitaran?, ¢ Como se

necesitan que sean las relaciones con los clientes?

En los flujos de ingreso, es importante el precio del producto o servicio,
¢, Qué valor estan dispuestos a pagar los clientes?, ¢ Como prefieren pagar los
clientes?, ¢Cuales son las diferentes alternativas de pago?, modelos de

financiamiento que se proponen, fechas en que estos se materializaran. En el
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caso de los costos se define cuales de estos seran fijos y cuales seran

variables, estos datos son parte de la evaluacion econdmica del proyecto.

Para poder construir el modelo de negocios uno de los métodos es tener

un lienzo del modelo de negocios con sus nueve elementos, de tal manera de

completar los bloques de construccion del modelo, esta pizarra se muestra en la

figura 6.

¢ Como? ¢ Qué? . Quién?
Alianzas Actividades Propuesta Relaciones con |Segmentos de
Estratégicas: [Claves: de Valor: los Clientes: Mercado:

Describe la red de
proveedores y
colaboradores que
hacen posible el
modelo de negocios

Describen las cosas
mas importantes
que una compafiia
tiene que hacer para
que sutrabajo se
convierta en un
modelo de negocios

Recursos

Claves:

Describe los activos
mas importantes
gue se requieren
hacer que un
modelo de negocios
funcione

Describe el paquete
de productos y
servicios que crean
valor para un
segmento
especffico de
clientes

Describen los tipos
de relaciones que
una empresa
establece con
segmentos
especfificos de
clientes

Canales de
Distribucion:
CoOmo la empresa
se comunica y llega
a sus segmentos de
clientes para ofrecer
una propuesta de
valor

Define los diferentes
grupos de personas
u organizaciones
que la empresa
pretende alcanzary
servir

Estructura de Costos:
Describe todos los costos en los que toca incurrir
para operar un modelo de negocios

Flujos de Ingreso:
Representa el dinero en efectivo que una empresa
genera a partir de cada segmento de clientes (las

ganancias)

¢, Cuanto me cuesta?
Fuente: Osterwalder y Pigneur (2009) pagina 18

¢Cuanto me gano?

Figura 6: Pizarra del modelo de negocios
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2.8 Mapas Estratégicos

Segun Kaplan y Norton (2004), los activos intangibles representados por
el capital humano, bases de datos, procesos criticos, relaciones con los
clientes, innovacion y cultura; cada vez tiene mayor importancia en la industria,
llegando en el 2006 a representar un 90% del total de los activos de una
compafiia, esto obtenido del valor de mercado de las compafias comparado
con el valor de sus activos tangibles, por ende, se desprende que en la
estrategia de una empresa se deben considerar los activos intangibles de modo

de alinearlos con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Segun Kaplan y Norton (2004), los mapas estratégicos describen como la
empresa crea valor para los accionistas, mostrando las relaciones causa-efecto
existentes entre los distintos objetivos estratégicos que se distribuyen entre las
cuatro perspectivas propuestas. El mapa estratégico proporciona un link entre la
formulacién de la estrategia y su ejecucion. La estrategia debe contener una
propuesta de valor diferenciada para los clientes, la que serd una fuente

sustentable de creacién de valor.

El mapa estratégico es una representacion visual de la estrategia, donde
se presentan los objetivos estratégicos en cuatro perspectivas, que son el
aprendizaje y crecimiento, los procesos internos, del cliente y la perspectiva

financiera.
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En la perspectiva del aprendizaje y crecimiento se debe establecer como
logramos la excelencia, que competencias y habilidades, que sistemas y que

clima debe tener la organizacion para cumplir con la estrategia.

En la perspectiva de los procesos internos, se debe establecer en que
procesos se debe ser excelentes para satisfacer el segmento de clientes y

agregar valor a los accionistas.

En la perspectiva de los clientes, se debe establecer un sistema efectivo

para medir la aceptacion y efectividad de la propuesta de valor.

En la perspectiva financiera se debe establecer los objetivos financieros

gue maximicen el valor para los accionistas.

Segun Kaplan y Norton (2008), la construccién del mapa estratégico
requiere la participacion y el compromiso de los directivos, es un espacio de
reflexion y discusién de los lideres, este proceso no es una recoleccion de

indicadores, sino que es un proceso de cambio organizacional.

Segun Kaplan y Norton (2008), un mapa estratégico debe contar con ejes
estratégicos, que son grupos de objetivos relacionados dentro del mapa
estratégico y que constituyen lineas verticales, estos ejes habitualmente nacen
en la perspectiva de los procesos internos y se relacionan hacia arriba con los
otros objetivos de la perspectiva de los clientes y la perspectiva financiera y

hacia abajo con la perspectiva del crecimiento y el aprendizaje.
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Existen relaciones causa-efecto entre los objetivos del mapa estratégico
y entre las distintas perspectivas, por lo que se deben identificar correctamente
estas relaciones, para visualizar el camino que permitira cumplir con la

estrategia.

2.9 Cuadro de Mando Integral

Segun Niven (2002), el cuadro de Mando Integral naci6 a raiz de la
necesidad de medir la actividad empresarial, medir los resultados obtenidos y
saber como se ha alineado la organizacion con la estrategia de la empresa. Por
muchos afios la manera de medir estos resultados fue a través de los
resultados financieros, los cuales si bien entregan informaciéon importante de la

marcha de la empresa presentan las siguientes limitaciones:

e No son representativos de la realidad empresarial de hoy en dia,
producto de la importancia que ha ido tomando el activo intangible sobre
el activo tangible (ver figura 7), este activo no se refleja en los
indicadores financieros, pero es el que tiene mas influencia en el
resultado de la empresa y lo constituye el capital humano, la cultura
organizacional, las relaciones con los clientes y proveedores, las bases

de datos, etc.
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Fuente: Kaplan y Norton (2004) pagina 31

Figura 7: Importancia de los activos intangibles

¢ Representan eventos que ya son del pasado, debido a que los resultados
financieros en ningln caso pueden representar una mirada de lo que va

a suceder en el futuro con la empresa.

e Tienden a formar silos en las areas funcionales, ya que cada area
muestra su resultado en términos financieros preparado por ellos
mismos, lo cual va en contraposicion a lo que se debe dar hoy en que se
constituyen grupos conformados por las distintas 4reas de manera de

obtener resultados extraordinarios.
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e Va en contra del largo plazo, ya que los resultados financieros
promueven las acciones a corto plazo que se vean reflejados en los
estados financieros, lo cual perjudica las acciones tendientes a generar

valor a largo plazo como la innovacion, investigacion y desarrollo.

Sin embargo, no se deben dejar los resultados financieros fuera del
Cuadro de Mando Integral, sino que por el contrario deben estar presentes e
integrados a los otros indicadores que entregan una medida del futuro de la
empresa. Omitir los resultados financieros no permitiria comprobar el resultado
final de las otras perspectivas del Cuadro de Mando Integral que considera las

competencias, los procesos y la satisfaccion el cliente.

Segun Niven (2002), el Cuadro de Mando Integral es al mismo tiempo un
sistema para medir, un sistema de gestion estratégica y una herramienta de
gestién. Como sistema para medir debe integrar los indicadores financieros que
representan medidas posteriores, con los indicadores futuros que representan
las futuras actividades econémicas. Todas las medidas integradas en el Cuadro

de Mando Integral deben traducir a la estrategia de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral se confecciona de acuerdo a cuatro
perspectivas, cada una con sus objetivos, indicadores, metas e iniciativas, las

cuales describimos a continuacion:

Perspectiva Financiera: En esta perspectiva se miden los resultados

finales de la aplicacién de la estrategia y de las otras medidas tomadas en las
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otras perspectivas. Generalmente todos los indicadores de la perspectiva
financiera son indicadores posteriores, lo que quiere decir que son indicadores
gue muestran el pasado y su utilidad es para saber el resultado de la
implementacion de la estrategia en las perspectivas de los procesos y del

crecimiento y aprendizaje.

Perspectiva del cliente: En esta perspectiva debemos respondernos dos
preguntas fundamentales, ¢Cuales son nuestros clientes?, ¢Cual es la
propuesta de valor que se les ofrece? En esta perspectiva se debe elegir una
propuesta de valor, la cual se articula a través de las tres disciplinas

mencionadas por Treacy y Wiersema (1995):

e Excelencia Operativa.

e Liderazgo del producto.

e |ntimidad con el cliente.

Lo que habitualmente se mide en esta perspectiva es satisfaccion del
cliente, fidelidad del cliente, participacién del mercado y adquisicién de nuevos

clientes.

Perspectiva de los procesos internos: En esta perspectiva se debe
identificar y destacar aquellos procesos internos en los cuales se entrega la
propuesta de valor al cliente y se agrega valor a los accionistas, no se debe

tratar de destacar en todos los procesos, sino aquellos que son los mas criticos,
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de tal manera que quedaran una serie de procesos en los cuales se debe ser
como el promedio del mercado y del rubro. En algunos casos se deben crear
procesos nuevos, los cuales son necesarios para entregar la propuesta de valor

al cliente.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva es la que
soporta a las otras tres perspectivas, es la base del Cuadro de Mando Integral,
en esta perspectiva se deben identificar las brechas organizacionales que
impiden lograr los resultados planteados en la estrategia. Algunas de las
medidas que se utilizan en esta perspectiva son la capacitacion del personal, el

clima organizacional, desarrollo entre otras.

El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia en objetivos,
indicadores, metas e iniciativas, las cuales son la medida que conduce a la
organizacién en la direccion correcta. La aplicacion en cascada del Cuadro de
Mando permite llegar a todos los niveles de la organizacion, de tal manera que
todos los integrantes tienen una clara idea de cual es su contribucion a la
agregacion de valor. Una de las caracteristicas mas importantes del cuadro de
mando integral es el concepto de causa-efecto, el cual es representado en el
mapa estratégico con las flechas que saltan de un objetivo a otro creando las
llamadas lineas o ejes estratégicos, que parten desde la perspectiva del
aprendizaje y el crecimiento y finalizando en la perspectiva financiera reflejado

en objetivos financieros.
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En la figura 8 se muestra un Cuadro de Mando Integral, con las cuatro

perspectivas y cada uno con sus objetivos, metas, indicadores e iniciativas.
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2.10 Esquemade incentivos

Segun Robert Anthony y Vijay Govindarajan en su libro de Sistemas de
Control de Gestion (2007) se indica que una forma de lograr el cumplimiento de
las metas de una compafiia es creando un esquema de incentivos, para lograr
que este esquema de incentivos sea efectivo, debe cumplir con algunas

caracteristicas:

Debe estar alineado con la estrategia de la compafia, debe influir en la
conducta de los empleados de tal manera que se motive el cumplimiento

de las metas de los objetivos estratégicos.

e Debe estar relacionado con las metas individuales de los empleados, de
tal manera que logre la motivacion del empleado a través de la

satisfaccion de sus necesidades.

¢ Un esquema de incentivo debe estar orientado a la recompensa mas que

al castigo, ya que de esta forma se logran mejores resultados.

e El incentivo debe ser alcanzable, debe representar un desafio asi como
también no debe ser facil de lograr, ambos extremos son malos, ya que
un incentivo inalcanzable desmotiva al igual que un incentivo facil de

lograr.

Los incentivos se pueden clasificar segun los siguientes criterios:

¢ Incentivos financieros y no financieros.

e Incentivos de corto plazo y de largo plazo.
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Estos incentivos pueden estar enfocados en mejorar los resultados

financieros o en el fiel cumplimiento de la propuesta de valor.

Segun Kaplan y Norton (2008), algunas organizaciones tienen varias
unidades de negocio, de manera que el sistema de gestion debe abordar como
se integra la estrategia corporativa con las estrategias de las distintas unidades
de negocio y como se alinea la estrategia de la unidad de negocio con los
empleados, lo que es llamado alineamiento vertical. El proceso de alineamiento
consta de tres partes, que son el alineamiento de las unidades de negocio, el

alineamiento de las unidades de apoyo y el alineamiento de los empleados.

Para el alineamiento de las unidades de negocio, segun Kaplan y Norton
(2008), la estrategia corporativa debe describir como se crea mayor valor en
todas las unidades de negocio, en vez de crear valor en forma independiente
con su propio sistema de gobierno, de modo de alinear los esfuerzos de cada
unidad de negocio y lograr la coordinacion de recursos, negocios y organizacion
necesaria que haga que el desempefio sea excepcional. La estrategia
corporativa debe considerar las fortalezas y debilidades de cada unidad de

negocio, sobre todo potenciando las fortalezas presentes en cada unidad.

Segun Kaplan y Norton (2008), la sinergia lograda con una estrategia
corporativa, se debe manifestar en las cuatro perspectivas del cuadro de mando
integral, logrando sinergias en la perspectiva financiera, al potenciar la

adquisicibn e integracion de otras empresas, asignando el capital
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eficientemente en oportunidades productivas, generando una marca en comun,
generando instancias de negociacion mas convenientes que al hacerlo en forma
independiente; sinergias con los clientes al presentar una propuesta de valor
comun, ofrecer un producto o servicio respaldado por una corporacion;
sinergias en los procesos al aprovechar las buenas practicas de las distintas
unidades de negocio en beneficio corporativo, lograr economias de escala al
realizar algunos procesos entre las distintas unidades de negocio; sinergias de
aprendizaje y crecimiento al estandarizar y mejorar las practicas de recursos
humanos, compartir las mejores practicas difundiéndolas en las distintas
unidades de negocio y compartir tecnologias que mejoren los procesos
productivos. Dependiendo del tipo de organizacion existen sociedades
controlantes que realizan un papel pasivo dejando que las unidades de negocio
sean independientes con su propia estrategia, mapa estratégico y cuadro de
mando integral, las cuales son responsables por los resultados obtenidos; por
otro lado existen las empresas operativas, en las cuales el centro corporativo
desempefia un papel activo en el control de las unidades de negocio las cuales
deben ser idénticas, por lo que la estrategia es Unica, definida por el centro
corporativo, al igual que los indicadores claves los cuales permiten comparar

entre si a las unidades de negocio.

En el alineamiento de los empleados, segun Kaplan y Norton (2008), una
estrategia bien ejecutada requiere la participacion y compromiso de sus
empleados en el cumplimiento de los objetivos estratégicos, para lo cual se
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deben cumplir los tres paso, que son comunicar y difundir la estrategia a todos
los empleados, alinear los objetivos personales de los empleados con los
incentivos y la estrategia, proporcionar desarrollo y capacitacion a los

empleados para facilitar el cumplimiento de los objetivos.

Para tener buenos resultados con el alineamiento, se debe comunicar y
difundir la estrategia, es fundamental que los empleados comprendan cual es la
contribucion de su organizacion a todos los grupos de interés que la rodean,
para esto se debe comenzar por la mision, valores y vision, de manera de
motivar a los empleados. Se debe presentar el mapa estratégico y clarificar de
qué manera la organizacién va a generar valor a largo plazo y cual sera la
contribucion de cada uno al logro de los objetivos estratégicos, esto ayuda a

generar la cultura de la organizacion.

Segun Kaplan y Norton (2008), las mejores implementaciones de
cuadros de mando integral ocurren cuando las organizaciones logran alinear los
intereses personales de los empleados con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion, a través de los esquemas de incentivo, los
cuales pueden tener un componente individual y un componente de la unidad
de negocio. Los incentivos que se entregan a la unidad de negocio promueven
el trabajo en equipo y el conocimiento compartido, pero por otro lado podria
ocasionar la evasion del trabajo dejando que otros realicen el trabajo; en

cambio los incentivos por desempefio individual no favorecen el trabajo en
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equipo, el conocimiento compartido y las mejoras que no son del alcance y
responsabilidad del trabajador al potenciar los indicadores de desempefio
personales. Para evitar este tipo de situaciones es que el esquema de incentivo
debe tener un componente individual, un componente del area y un ultimo

componente de la unidad de negocio.

Segun Robert Anthony y Vijay Govindarajan en su libro de Sistemas de
Control de Gestion (2007), donde mencionan la teoria de la agencia, indican
que el principal lo representa el accionista, que encarga un trabajo al agente
que lo representa en este caso el gerente general de la compafiia con todo su
equipo de trabajo, existiendo intereses distintos en estas dos partes que hacen
dificil el cumplimiento de las metas impuestas por el principal al agente, el cual
es proclive a trabajar poco y a no asumir riesgo; el principal el cual encarga el
trabajo al agente desea que realice el trabajo y asuma el riesgo por el
cumplimiento de las metas. Por otra parte el principal no conoce el trabajo del
agente, por lo que estd sujeto a que este no haga lo que se desea,
generandose una asimetria de la informacion, para evitar esta asimetria y
generar un alineamiento de interese es que se creé un esquema de incentivo
para el gerente generalo, el cual como principal caracteristica es de tipo
financiero y es de largo plazo, apuntando fundamentalmente a los indicadores
financieros de la compafia, o sea a satisfacer las necesidades del principal, es

decir los accionistas.
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3. FORMULACION ESTRATEGICA

3.1 Contexto de la Empresa

3.1.1 Historia

El origen de Minera Michilla S. A. es la compafia minera Carolina de
Michilla S. A., constituida en 1959 con el objeto de explotar pertenencias en el
distrito minero de Michilla en la provincia de Antofagasta (Minera Michilla,

2010).

Durante 1980 la propiedad mayoritaria de la compaifiia fue adquirida a la
estatal Corfo por el grupo de accionistas que hoy la controlan (Minera Michilla,

2010).

En 1989 minera Carolina de Michilla participa en la construccién del
proyecto Lince que pasa a llamarse compafia Minera El Lince Limitada, Joint

Venture con el grupo Outokumpu y Chemical Bank (Minera Michilla, 2010).

En 1991 los accionistas de Carolina de Michilla adquirieron la
participacion de Chemical Bank y en 1992 también la de Outokumpu, tras lo
cual se fusionan ambas compafilas pasando a formar minera Michilla S.A.
Posterior a esta fusion se realiza la ampliacion de la planta de extraccion por
solventes y electro obtencion para aumentar la capacidad de produccion de la

comparfiia a 50.000 toneladas de Cobre en catodos (Minera Michilla, 2010).
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En 1994 se puso en marcha la ampliacion de la planta de lixiviacion en
pilas, obteniendo una capacidad de tratamiento de 10.000 toneladas de mineral

por dia (Minera Michilla, 2010).

En 1995 la compafiia pasa a ser sociedad andénima abierta,
registrandose en la Bolsa de Comercio de Santiago. En 1997 Minera Michilla
registra sus dos marcas de catodos MIC-T y MIC-P en la Bolsa de Metales de

Londres (Minera Michilla, 2010).

Para mantener su capacidad productiva se llevé a cabo una expansién
en el afio 2.000 que permite procesar un mayor tonelaje de minerales, pero de
menor ley. La expectativa de vida de la compafia se proyecta hasta el 2018,
esto gracias a nuevas inversiones en exploraciones geoldgicas, en ingenieria y

en mejoras operacionales (Minera Michilla, 2010).

3.1.2 Descripcion de la Compaiiia

Minera Michilla junto con Minera Los Pelambres, Minera Esperanza y
Minera EI Tesoro, constituyen las compafiias mineras operativas de
Antofagasta plc, representado por su centro corporativo Antofagasta Minerals,

radicado en la ciudad de Santiago, ver figura 9 (Minera Michilla, 2010).
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Fuente: Minera Michilla (2010) pagina 5

Figura 9: Antofagasta plc

Antofagasta Minerals AMSA, que a su vez forma parte de Antofagasta

plc, como se menciond anteriormente, posee una estrategia corporativa a la

cual debiera estar alineada minera Michilla (ver figura 10), esta estrategia posee

tres pilares fundamentales (Antofagasta plc, 2011).

Crecer mas
alla del
negocio base

Asegurar y

Fortalecer

el negocio
base

Fuente: Antofagasta plc (2011) pagina 3

Figura 10: Estrategia Corporativa de Antofagasta plc
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Asegurar y fortalecer el negocio base: El primer pilar de la estrategia para
el negocio minero es optimizar y mejorar el negocio existente, Los Pelambres,
Esperanza, El Tesoro y Michilla. El directorio de Michilla aprob6 una ampliacion
de su vida util del 2012 al 2015 y los estudios contindan en relaciébn con una

posible ampliacion a 2018.

Desarrollar en forma organica y sustentable el negocio base: El segundo
pilar de la estrategia es lograr un crecimiento sostenible y organico, logrando un
mayor desarrollo de las areas alrededor de la base de activos existente en
Chile. En el Distrito Minero Centinela (anteriormente conocido como el distrito
Sierra Gorda), se completd un estudio de pre-factibilidad en 2011, y se inici6 a
finales del tercer trimestre un estudio de viabilidad en relacién con los proyectos
Caracoles y Telégrafo. En Los Pelambres, se completé un estudio conceptual a

principios de afio, y se inicié en mayo de 2011un estudio de pre-factibilidad.

Crecer mas alla del negocio base: El tercer pilar de la estrategia es
buscar el crecimiento mas alla de las areas de nuestras operaciones existentes,
tanto en Chile como en el exterior. El proyecto Antucoya fue aprobado en
diciembre de 2011 y la firma del memorando de entendimiento con Marubeni
Corporation por el que se convirtié6 en socio del 30% del proyecto. El proyecto
Twin Metals en Minnesota, con la adquisicibn de los activos de Franconia
Minerals Corporation que se completd durante 2011, ha duplicado los recursos

minerales de Twin Metals.
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Minera Michilla se dedica a la produccion y el comercio de catodos de
Cobre y cualquier subproducto que se obtenga de sus procesos. Sus
actividades se desarrollan en el distrito minero de Michilla, de 133.000
hectareas y produce alrededor de 40.000 toneladas de catodos de Cobre por
afio mediante la explotacion de sus rajos Lince, Nucleo X, mina subterranea
Estefania y otras minas menores del distrito cuya explotacién la realizan
terceros en calidad de arriendo. Sus operaciones las realiza con 566
trabajadores propios y 1.133 trabajadores de empresas colaboradoras (Minera

Michilla, 2010).

Ubicada en la cordillera de la costa de la region de Antofagasta (ver
figura 11), a 25 Km al este de Caleta Michilla y a 130 Km al norte de
Antofagasta en pleno desierto de Atacama donde existe gran escasez de agua

(Minera Michilla, 2010).
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Fuente: Minera Michilla (2010) pagina 6

Figura 11: Ubicacién de Minera Michilla
Las reservas mineras conocidas de la compafia al 2012 ascienden a
11,9 millones de toneladas con una ley promedio de 1,28% de Cobre total,
proyectandose una produccion para el 2012 de 40.000 toneladas de Cobre fino.
Estas reservas son provenientes de la mina subterranea Estefania, del rajo

abierto Lince, rajo abierto Nucleo X y de algunos productores mineros que
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explotan sectores del distrito en calidad de arrendatarios (Minera Michilla,

2012a).

Minera Michilla cuenta con un terminal maritimo para &cido sulfarico,
insumo estratégico para el proceso de electro obtencion, ubicado en la caleta
Michilla, con una capacidad de almacenamiento de 34.000 toneladas (Minera

Michilla, 2012a).

El mineral que procesa minera Michilla proviene principalmente de los
rajos Lince que aporta el 39% del Cobre fino abastecido a planta, mina
subterrdnea Estefania con un 32% de Cobre fino, los yacimientos explotados
por terceros y planta Barriles de ENAMI aportan un 21% del Cobre fino a planta,
los acopios historicos del rajo Lince y Nucleo X aportan el 4% del Cobre fino, el
rajo Aurora aporta el 3% del Cobre fino y finalmente el proyecto Antucoya
perteneciente al grupo en calidad de pruebas metallrgicas aport6é el 0,6% del

Cobre fino (Minera Michilla, 2012a).

El proceso productivo de minera Michilla, que se muestra en la figura 12,
procesa minerales oxidados y sulfurados de Cobre en una serie de operaciones
gue comienzan con dos circuitos de chancado, uno propio que procesa los
minerales provenientes de los rajos y la mina subterrdnea y un circuito de
chancado compra para procesar los minerales provenientes de terceros, ambos
circuitos tienen etapas de chancado primario, secundario y terciario, cuyo

objetivo es obtener la granulometria requerida por la lixiviacion. En la
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aglomeracion se agrega acido y agua para lograr las condiciones fisicas y
qguimicas del mineral que permitan una buena efectividad en las etapas
siguientes, en la etapa de apilamiento es donde el mineral se conforma en pilas
de 2 a 3 metros de altura, en la etapa de lixiviacion el mineral es regado con
solucion acida mas un tiempo adecuado se produce la cinética de liberacion del
Cobre pasando a una solucién liquida de sulfato de Cobre, esta solucion va a la
extraccion por solventes donde el Cobre de la solucion que viene de las pilas es
traspasado a electrolito que es la materia prima de la electro obtencién. En la
electro obtencion se produce un proceso electrometalirgico donde se obtienen

finalmente los catodos de Cobre con una pureza de 99,99%.

Finalmente los catodos de Cobre son apilados y embalados por medio de
zunchos en paquetes de aproximadamente 2.000 kilogramos los cuales son
enviados al puerto de embarque. Los minerales sulfurados reciben un
tratamiento distinto donde se aplica un proceso patentado por minera Michilla

llamado Cuprochlor (Minera Michilla, 2012a).
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Figura 12: Diagrama del proceso productivo
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Minera Michilla transa sus catodos a través de la unidad de
comercializacion del grupo AMSA en la Bolsa de Metales de Londres LME,
participando principalmente de los mercados de Asia, Europa y América (ver
figura 13), destacando paises como China en Asia, Italia, Espafa y Francia en

Europa y USA y Brasil en América (Minera Michilla, 2010).

B China
HUSA

u |talia

® Espafia
® Brasil

B Francia

Otros

Fuente: Minera Michilla (2010) pagina 21

Figura 13: Mercados en los que participa Minera Michilla

La administracion de minera Michilla la encabeza un gerente general,
bajo el cual se conforman tres gerencias y varias superintendencias segun el

organigrama que se muestra en la figura 14.
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Antofagasta Minerals S.A. tiene una participacion del 99,9% de las
acciones de minera Michilla, el 0,1 % restante de las acciones estan repartidas

en varios accionistas que se muestran en el cuadro de la figura 15.

Accionista Ciudad Acciones  Capital Suscrito y Pagado (MUS$) % de Participacion
Antofagasta Minerals S.A. Santiago 26.194.004 42.527,00 99,903
Sucesion Blair Kirkwood James David | Vifia del Mar 18.000 29 0,069
Manuel Gonzalez Lépez Antofagasta 2.000 3 0,008
Patricia Falundez Cifuentes Santiago 1.800 3 0,007
Amelia Georgina Guthrie Véliz Coquimbo 1.080 2 0,004
Sucesion Roasio Grace Grace Santiago 900 1 0,004
Sucesién Santiago Donoso Bolafios Arica 720 1 0,003
Vivian de los Angeles Escobar L. Santiago 450 1 0,002
Cyntia Teresa Escobar L. Santiago 450 1 0,002
Total 26.219.404 42.568,00 100

Fuente: Minera Michilla (2012a)

Figura 15: Accionistas de Minera Michilla

3.2 Mision, Vision, Valores

3.2.1 Definicion de Misidn

En este estudio, se analizé la declaracién de misidn vigente y se propuso
una nueva mision que sera parte de la estrategia de minera Michilla, la misién

actual es:

‘Somos una empresa productora de Cobre que maximiza
permanentemente el valor del negocio para sus accionistas, mediante la
rentabilizacion de sus tres principales activos: las Personas, el Distrito Minero y
la Planta de Catodos” (Minera Michilla, 2010).
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Una definicién de mision debe tener algunos elementos fundamentales:

e Describir lo que hace la unidad estratégica de negocio: en este caso se
menciona que es una empresa productora de Cobre, por lo que se

contesta adecuadamente a esta pregunta.

e Identificar los productos o servicios: en este caso los productos
corresponden a catodos de Cobre, esta definicion de Misidbn es mas
general y menciona como producto el Cobre, pero se debe ser mas
especifico, ya que las compafilas mineras pueden producir
concentrados, lingotes u otras formas del Cobre dependiendo de sus
yacimientos (sulfuros u oxidos) y del tipo de proceso productivo que
tenga (flotacion o electro obtencion).

e Identificar los clientes o beneficiarios: El cliente de minera Michilla es la
unidad de comercializacién del grupo AMSA, ya que sus catodos se
comercializan a través de esta unidad en la Bolsa de Metales de Londres
LME.

e Cobertura geografica: Por lo que se explic6 anteriormente, minera
Michilla transa sus catodos a través de la unidad de comercializacion del
grupo AMSA, estos catodos pueden ir a cualquier parte del mundo, por lo
gue no existe un mercado objetivo, los catodos de Cobre son un

Commodities, de uso masivo.

Segun Kaplan y Norton (2008), “La declaracion de misiéon es un texto
breve, generalmente de una o dos oraciones que define la razén de ser de la
compaiiia. La mision debe describir el propdésito fundamental de la entidad y, en
especial, lo que brinda a los clientes (o, en el caso del sector publico y las

organizaciones sin fines de lucro, a los ciudadanos y beneficiarios). La
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declaracion de mision debe informar a los ejecutivos y empleados acerca del
objetivo general que deben perseguir juntos”. En la declaracion de mision se
cumple con la mayor parte de lo que define Kaplan y Norton, ya que cumple con
ser un texto breve, define la razon de ser de la compaifiia, indica que es
productor de Cobre que es el producto que brinda a los clientes y ademas
menciona el objetivo general que se debe perseguir para lograr maximizar el

valor del negocio para los accionistas.

Para la UEN en estudio se propone una nueva Mision, que define de
mejor forma a la compafiia minera Michilla y su razén de ser, respondiendo a

las cuatro preguntas fundamentales que debe satisfacer una mision:

“Somos productores de catodos de Cobre, que satisface las necesidades
de los clientes finales a nivel mundial, cumpliendo los compromisos adquiridos,

mediante el capital humano y uso eficiente de los recursos”

En algin momento se penso6 en agregar la actividad de comercializacion,
pero no es parte de la compafia minera, ya que esta actividad es realizada por

Antofagasta Minerales S.A.

3.2.2 Definicion de Vision

Al igual que la mision, se analizo la declaracion de vision actual de la
minera y de acuerdo a este analisis se propone una nueva vision con la cual se

construira el cuadro de mando integral, la declaracion actual es:
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“Ser un rentabilizador permanente del distrito Michilla que crea valor
econdémico, medioambiental y social a sus accionistas, aportando a que el
grupo Antofagasta Minerals S.A. sea un referente mundial en el emprendimiento

minero de alta rentabilidad” (Minera Michilla, 2010).

Segun Kaplan y Norton (2008) la vision debe tener tres componentes

esenciales:

e Un objetivo desafiante.
e Definicion de nicho.
e Horizonte de tiempo.

En este caso la vision adolece de algunos elementos, ya que no posee
horizonte de tiempo, no esta definido en ninguna parte en cuanto tiempo se
debe cumplir con el objetivo. Esta visibn no esta orientada al mercado,
surgiendo las preguntas: ¢ Cémo miden el cumplimiento del objetivo?, ¢ Cual es

el horizonte de tiempo para lograr la visién?

Segun Kaplan y Norton (2008), “La declaracién de vision define los
objetivos de mediano y largo plazo (de tres a diez afios) de la organizacion,
debe estar orientada al mercado y expresar, con frecuencia en términos

visionarios, cdmo quiere la empresa que el mundo la perciba”.

Para el caso de Michilla solo la afirmacidon de “ser un referente mundial

en el emprendimiento minero de alta rentabilidad” representa un objetivo
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desafiante, pero como se menciona no esta acotado por una forma de medirlo,

un horizonte de tiempo y una definicion de nicho.

Por lo expuesto anteriormente es que se propone la siguiente vision para

minera Michilla:

“Proyectar la empresa mas alla del 2018, a través de la explotacion

eficiente de sus yacimientos, la innovacion y excelencia en sus procesos”.

Esta vision fue pensada considerando la realidad de Michilla, que es una
compafia minera con 53 afios de operaciéon, con recursos mineros limitados,
siendo los actuales en explotacion de gran complejidad en su procesamiento,
sin contar que su horizonte actual de vida es hasta el 2018, por lo que su
desafio mas importante es ser eficientes en la explotacion de los yacimientos,
tener procesos de excelencia, de alta versatilidad, de manera de mantener un
buen nivel de rentabilidad que genere valor a los accionistas para asi proyectar

la compafiia mas alla del 2018.

3.2.3 Definiciéon y descripciéon de Valores.

Minera Michilla tiene un cédigo de conducta llamado T.l.C.H.E.R., que
representan las primeras letras de cada valor que describimos a continuacion

(Minera Michilla 2010):
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Trabajo en equipo: Este valor es fundamental para afrontar las amenazas
y aprovechar las oportunidades, se persigue trabajar organicamente y no en

silos que es una practica en retirada en las organizaciones modernas.

Innovacion: Debido a la complejidad que presenta la operacion y la
antigiiedad de los yacimientos, es imperioso mejorar 0 buscar nuevos procesos

que permitan superar las dificultades.

Compromiso: El personal debe estar altamente comprometido y
motivado, de esta forma se facilita el alineamiento organizacional y el

cumplimiento de las metas y objetivos estratégicos.

Honestidad: Este valor permite tener una organizacion transparente, libre

de vicios.

Excelencia: Fundamental para lograr los mejores resultados posibles,

considerando el ciclo de vida que esta viviendo minera Michilla.

Responsabilidad en nuestra gestion con las personas, los accionistas, los
proveedores y el medio ambiente: Un llamado a la responsabilidad social y

empresarial.

La mayor parte de estos valores son adecuados a la realidad de minera
Michilla, por lo que la nueva propuesta tendra varios de los valores iniciales, sin
embargo se propondran otro nuevo que se ajusta mas al ciclo de vida en el que

esta la compainia.
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Considerando la situacion actual y futura de minera Michilla, se proponen

los siguientes valores

e Innovacion: Como se menciond anteriormente, por la situacion de minera
Michilla este valor es fundamental para asegurar que la compaiiia siga
en operaciones por algunos afios mas, teniendo la capacidad de innovar
en nuevos y mejores procesos con nuevas tecnologias que hagan los

procesos mas eficientes y a un costo competitivo.

e Trabajo en equipo: Imprescindible para lograr las sinergias necesarias y
asi poder realizar innovaciones en los procesos juntando las diversas
disciplinas que permitan sortear las complejidades del mineral con que
se alimenta la planta.

e Compromiso: Es necesario que todo el personal de la minera, sea propio
0 contratista este comprometido con las metas y objetivos estratégicos

de la organizacion.

e Excelencia: Se debe lograr excelencia en las operaciones de manera
evitar las ineficiencias y pérdidas que vayan en desmedro de la

agregacion de valor.

¢ Flexibilidad: Considerando la gran cantidad de variables presentes en los
procesos, es imprescindible contar con este valor, de manera de realizar
los ajustes o cambios necesarios a nivel de procesos, estructura
organizacional o lo que sea necesario para adaptarse a las nuevas

necesidades.
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3.3 Anélisis Estratégico (FODA)

3.3.1 Anaélisis Externo

Mercado del Cobre

El PGB mundial presenta una tasa de crecimiento del 3,5 % anual en el
periodo 2012 al 2015 segun las estimaciones del FMI, este indicador tiene una
gran influencia sobre las variaciones del mercado del Cobre, por consiguiente
se estima ademas que el crecimiento en el consumo del Cobre crecera 4,9 %

durante este mismo periodo, Minera El Tesoro (2011).

Existen dos efectos favorables en el crecimiento de la demanda de
Cobre, una es que China y los paises asiaticos seguiran siendo los principales
consumidores de Cobre, esta demanda creciente sumado a que los proyectos
mineros en curso no se espera que entren en operacién hasta el 2014
generaran un déficit que hace que se mantenga un buen precio internacional
del Cobre, Minera El Tesoro (2011). En la actualidad Asia compra el 63% del
Cobre que produce Chile, China concentra el 32% del total que produce Chile,

Minera El Tesoro (2011).

Con estos antecedentes, los expertos analistas esperan un valor por

sobre los 300 ¢US$/Ib durante los siguientes 5 afios.

Como se muestra en la tabla I, se espera un buen nivel de precios del

Cobre hasta el 2015, por lo que se presenta la oportunidad de aprovechar estos
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precios y realizar inversiones para hacer crecer el negocio, llegando a niveles

de produccién que permitan desarrollar al maximo el distrito minero de Michilla.

Tabla I: Mercado del Cobre, precio promedio proyectado

e T I 7 I I R
bomsien | novio |0 | w0 | w0 | w | o |
onppabs | novio | wr | e [ [ [ ]
Coohico especiaisias | tebss | | ar | [ | |
Creditsusse | junas | o0 | w0 | o | e | ]
Damarseourties | junas | w0 | s | s | e | |
DeutschoBark | tebus | aes | e | st | s | |
orook Hunt oty | junas | 0 | as | s | | ]
codmarsach | tebus | @ | as | e | s | |
s [ wwar | en | e [ e [ [ ]
sec [ wnm | s | w0 [ we [ s |
oo vorgan Gazenove | s | en | e [ [ [ ]
weonyRessmn | junas | w2 | ws [ [ | ]
Noweage | unms | ws [ [ [ | ]
Reccamad | unu | e | ws | w0 [ w0 | ]
Reuters polGometa) | maat | s | [ [ | ]
Scotabankcorop | s | w0 | as | [ | ]

Promedio 436 444 393 348 302
MAX 522 544 508 434 354
MIN 375 340 285 270 220

Fuente: Minera El Tesoro (2011) pagina 23
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Mercado Laboral

La industria minera requiere aumentar un 53% su dotacion en la proxima
década, esto ha puesto en movimiento tanto a las empresas mineras como a
las instituciones de educacion, las cuales han buscado las mejores estrategias

para enfrentar este escenario, Sustentare (2012).

Esto es confirmado por el estudio “Fuerza laboral en gran mineria
chilena” de Fundacion Chile (2011), que se confecciond con la ayuda de las 5
empresas mineras con mayor volumen de produccion y dotacién en Chile;
Anglo American, Antofagasta Minerals, BHP Billiton, Codelco y Collahuasi. Este

estudio afirma lo siguiente:

e Si se contabilizan los proyectos declarados que estan en etapa de
factibilidad, la inversién en Chile sera levemente superior a los 45.000
millones de délares durante la década 2011-2020, lo que se traducira en
un aumento en la produccion de Cobre de un 23% pasando de 5,9
millones de toneladas el 2012 a 7,28 millones de toneladas el 2020.

e La brecha que se generara por el déficit de fuerza laboral calificada
constituye el mayor desafio a superar por la mineria chilena para la
década 2011-2020.

e Las mayores brechas se estiman en operadores de equipos moviles

mantenedores y operadores de equipos fijos.

e Se espera un crecimiento de un 64% en los trabajadores que conforman
la cadena de valor principal, lo que aumentara la dotacion de 69.000 a
113.000 empleados entre el 2012 al 2020.
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e Las instituciones educativas y los programas propios de capacitacion
aunqgue representan un gran esfuerzo, no son suficientes para enfrentar

los desafios del decenio.

e Pretender traer profesionales del extranjero no es viable, ya que Pera y
Argentina estan con una gran cantidad de proyectos, es mas Chile
representa una fuente de profesionales de primera linea para estos

paises.

Institucionalidad Chilena

En términos de institucionalidad, existia una preocupacion por la creacién
de la superintendencia de seguridad minera, la cual se habia propuesto
después del accidente que mantuvo a 33 mineros atrapados en una mina de
Copiap0, esta superintendencia se creia que endureceria las normativas en
este sentido, pero el rechazo de la camara de diputados a este proyecto deja en

iguales condiciones la legislacion en este sentido, Minera El Tesoro (2011).

Un cambio importante en la institucionalidad es la creacién del ministerio
del medio ambiente, el cual reemplaza a la Comisiébn Nacional del Medio
Ambiente  CONAMA, este ministerio con mas facultades que la anterior
comision, puede en caso de incumplimiento grave cerrar una faena minera,
tanto en materias de contaminacion del Medio Ambiente, como en el uso
indiscriminado de los recursos naturales. Este cambio hara mejorar las

condiciones en que las mineras manejan sus operaciones, disminuyendo la
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generacion de contaminantes y haciendo un uso eficiente de los recursos

naturales.
Insumos Estratégicos

Agua: Uno de los recursos mas importantes en un proyecto minero en
operacion o en futura ejecucién es el recurso hidrico. Este recurso es
imprescindible, tanto para el proceso de flotacion, como para el proceso de
Hidrometalurgia, siendo un 71% el consumo en la flotacion y un 14% en los
procesos hidrometallrgicos, el 15% restante corresponden a otros procesos
que se aplican en la mineria. Se han hecho muchos esfuerzos para lograr
disminuir el consumo de agua en la industria minera, pero no han sido
suficiente, presentandose como gran solucién el uso de agua de mar, ya sea
directamente o desalada, lo que en el caso de Minera Michilla ya estad en
aplicacion, directamente salada para gran parte de la operacion y desalada para
el consumo humano. El uso de agua de mar representa una gran ventaja para
minera Michilla, ya que se debe considerar que aparte de lo mencionado se
presenta una ventaja adicional en la cercania al mar y poca cota de altura
geografica no incurre en un gran gasto de energia eléctrica por bombeo como
es el caso de otras compafilas que usan este recurso y estan a una gran

distancia y a una gran altura geografica, Cochilco (2012a).

Acido sulfarico: El &cido sulfdrico constituye un insumo critico para el

proceso hidrometallrgico, que lo compone la lixiviacion, la extraccién por
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solventes y la electro obtencion. Por otro lado las fundiciones de Cobre obtienen
como subproducto &cido sulfarico, ya que con esto evitan la emision de gases
sulfurosos cumpliendo con la normativa medio ambiental, por lo que este acido

es comercializado a las compafias mineras que lo requieren, Cochilco (2012b).

Tabla II: Evolucion del mercado chileno del acido sulfurico (2003 — 2012)

Evolucion del mercado chileno del acido sulfurico
(Periodo 2003 —2012)

(Miles de toneladas) 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

PRODUCCION 4480 4.615| 5.009 | 5.027 | 4.775| 4.858 | 5.077 | 5.164 | 5.277 | 5.149

mas IMPORTACIONES 488 340 552 607 | 1.285] 2.398 | 1.872 | 2.644 | 3.164 | 3.212

menos EXPORTACIONES 162 150 | 481 131 124 84 13 13 63 15

CONSUMO APARENTE 4.805| 4.805| 5.081 | 5.503 | 5.936| 7.173| 6.935| 7.795| 8.378 | 8.346

Fuente: Cochilco (2012a) pagina 82

Las fundiciones constituyen el 93,7% de la produccion de acido sulfarico
en Chile, el resto lo proporcionan plantas de tostacion de molibdeno y plantas

guemadoras de azufre.

El Cobre consume 96,4% de la produccién de acido sulfarico en Chile, el
resto lo consume la mineria no metélica, las plantas de celulosa y la industria

quimica.

El 73,5% del consumo nacional lo concentra la region de Antofagasta,

20,5% lo concentra Arica, Tarapaca y Atacama.
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La tasa de consumo unitario (TCU) de acido ha ido aumentando con el
decaimiento de la calidad de los minerales lixiviados, es asi que en el 2002 la
TCU era de 2,65 ton acido/ton catodo SXEW a 4,0 ton acido/ton catodo SXEW

el 2011.

El mercado chileno se encuentra en una situacién de déficit, por lo que
tiene que recurrir a importaciones, las cuales han ido en aumento llegando a la

cantidad record de 3.212.000 toneladas en el afio 2012 (ver tabla Il).

El consumo de &cido seguira alto durante esta década, debido a que la
produccion de catodos seguird constante, esto significa que el consumo de
acido podria llegar a 10 millones de toneladas en el afio 2016, declinando en los

afos posteriores.

Al comparar los precios internacionales del acido sulfurico se observa un
encarecimiento en relacion al precio del Cobre, lo que necesariamente implica

un aumento en los costos de produccion.

Electricidad: Desde el afio 2001 al 2011 la produccién de Cobre aumento
un 11,1%, aumentando de 4.739.000 a 5.262.600 toneladas de Cobre fino,
mientras que el uso de energia eléctrica en la mineria del Cobre crecié un
48,1%, de 12,9 a 19,1 terajoule. Esta tendencia ird en aumento con los afos,
debido principalmente al envejecimiento de los yacimientos que se traducen en

menor ley del mineral, mayores distancias de acarreo y mayor dureza del
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mineral, temas dificiles de aminorar con mejores rendimientos energéticos de

los equipos, Cochilco (2013).

Entre el 2001 y el 2011, la mineria del Cobre ha consumido un promedio
del 34% de la energia total del pais, al separarlos por sistema en el caso del
SING (sistema interconectado norte grande) el promedio es de 84% y en el
caso del SIC (sistema interconectado central) el promedio entre los afios 2001 y

2011 es del 18%, Cochilco (2011b).

Entre los afios 2001 a 2011 los consumos totales de energia han ido en
aumento en todas las areas: mina, concentradora, tratamiento de minerales
lixiviables y servicios, solo refineria electrolitica y fundicion han disminuido su

consumo, Cochilco (2013).

El consumo esperado de energia eléctrica en la mineria del Cobre se
proyecta en crecimiento, como se muestra en la figura 16, esto debido a que la
baja en la produccion por envejecimiento de los proyectos en produccién, no es
capaz de afectar a los proyectos de expansion en los proyectos actualmente en
operacion y los proyectos que estan en fase de factibilidad y prefactibilidad que

entraran en operacion en el futuro, Cochilco (2013).
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Figura 16: Proyeccidn al 2020 de consumo eléctrico en la mineria del Cobre

El costo marginal de la energia eléctrica ha experimentado un aumento,
como se puede ver en la figura 17, basicamente por la baja generacién de las
centrales hidroeléctricas al tener periodos de sequia sumado al bajo suministro
de gas de Argentina para las plantas generadoras de ciclo combinado mas
eficientes, lo que ha provocado que entren en operacion centrales generadoras
térmicas de baja eficiencia. Esto ha hecho que el costo se impacte fuertemente,
ya que la generacién con centrales a diesel tiene costos mas altos, afectando el
precio nodo que es la base de la tarifa que se aplica a los clientes regulados. Se
espera que este costo de la energia eléctrica baje a partir del 2013, donde
entraran las centrales a carbon que tienen un costo de generacion mas bajo,

INE (2008).
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Figura 17: Evolucion costo marginal SIC y SING

Grupos de Interés

Dentro de los grupos de interés se destacan los siguientes como mas

prioritarios:

Accionistas: La junta directiva de Antofagasta PLC estd compuesta por
un presidente ejecutivo (Jean-Paul Luksic) y 8 directores, cuya relacién principal

se da a través de la junta anual de accionistas, informes de resultado y

desemperio tales como:

e Memoria Anual.
e Annual Report Antofagasta plc.

e Reporte de sustentabilidad Antofagasta plc.
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En el aflo 2011 la utilidad operacional de minera Michilla fue de US$
147,4 millones, versus el 2010 que fue de US$ 50,4 millones, esto
principalmente al aumento del precio del Cobre, por sobre el aumento de los

costos operacionales, Minera Michilla (2011).

Para el 2012 se espera una produccion de 40.000 ton de Cobre fino, con

un costo de produccién de 283 ¢/lb, debido principalmente al aumento de

produccion en el rajo Nucleo X y a la apertura de una nueva seccion del rajo
Lince asi como los costos asociados al reprocesamiento de los minerales de las

pilas, Minera Michilla (2011).

Minera Michilla cuenta con el apoyo de los inversionistas, prueba de ello
son las inversiones que se han hecho para aumentar la vida del proyecto,

primero hasta el 2015 y posteriormente hasta el 2018, Minera Michilla (2011).

Trabajadores de la compafia: La relacion con los trabajadores se
caracteriza por una politica de puertas abiertas, reuniones trimestrales con la
Gerencia General, reuniones constantes con los sindicatos (formales e
informales); canales de comunicacion internos, encuestas de clima laboral,
interaccion permanente con los comités Paritarios. En general se tiene una

buena relacion con este grupo de interés, Minera Michilla (2011).

Trabajadores de empresas colaboradoras: Con los trabajadores de las

empresas colaboradoras se promueve la relacion de largo plazo y beneficio
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mutuo. El foco esta en la seguridad a través del sistema integrado de Salud y
Seguridad Ocupacional. Ademas se realizan auditorias frecuentes para
asegurar el cumplimiento de la legislacion vigente, entregando las

oportunidades de mejora oportunamente, Minera Michilla (2011).

Autoridades locales y regionales: Se mantiene una relacion de confianza
y cooperacion con las autoridades, especialmente de Mejillones y Antofagasta,
focalizando la atencion en aquellas comunidades donde Michilla tiene influencia
directa. Se realizan constantemente reuniones con autoridades locales de
Mejillones y con los profesores de la escuela de caleta Michilla, Minera Michilla

(2011).

Proveedores: Existe una relacidon contractual y a través de auditorias que
evitan que se cometan errores con los proveedores entre otras cosas, Minera

Michilla (2011).

Arrendatarios de yacimientos explotados por terceros en MIC: Existe una
relacion contractual regulada por la legislacion chilena. Representan el 17% del

mineral que se alimenta a la planta, Minera Michilla (2011).

Comunidades locales: Existe una relacion de largo plazo, de confianza y
de diadlogo constante en busca de buenas practicas en beneficio de las

comunidades, Minera Michilla (2011).

e Participacion en las actividades de las comunidades vecinas.
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e Contacto a través de la gerencia de RRHH y asuntos externos, por medio

de equipos de terreno.

e Levantamiento de inquietudes a través de encuestas de percepcion de
las dimensiones econOmica, social y ambiental, para desarrollar temas

de interés comun.
e Alianza con principales universidades de Antofagasta.

Cabe mencionar el hecho que Michilla convive con la comunidad de
caleta Michilla y Mejillones, con las cuales tiene excelentes relaciones,
proporcionandole energia eléctrica y agua potable a caleta Michilla, apoyo a la
escuela basica de caleta Michilla, uso del muelle propiedad de la minera a los
pescadores de la caleta, convenios de educacién con liceos de Mejillones y

Antofagasta y capacitacion para vecinos de Mejillones, Minera Michilla (2010).

Tipo de Cambio

En los préximos 5 afios debiera haber un crecimiento de la economia
mundial, por lo que se pronostican buenos precios para el Cobre, lo que indica
que el valor del ddlar debiera bajar. Esto necesariamente indica un
encarecimiento en los costos, dependiendo de cuantos de estos son en pesos

chilenos y cuantos son en US$, Minera El Tesoro (2011).

3.3.2 Anaélisis Interno

Para realizar el analisis interno de minera Michilla, se hizo una revision

de la cadena de valor, considerando las actividades primarias y las actividades
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de apoyo, de las cuales se obtendran las fortalezas y las debilidades, ya que no
es posible un buen analisis interno al tomar la empresa como un todo, ver figura

18.

: Contrataciones, compensaciones,
capacitaciones, negociaciones colectivas y clima laboral.

DESARROLLO DE TECNOLOGIA: Desarrollo de nuevos procesos metallrgicos,
mejoramiento y adaptabilidad de procesos.

Operaciones Loagistica Externa
Perforacion Almacenamiento de

Tronadura Catodos

Carguio Control de
Transporte Inventarios
Chancado Transporte de
Aglomerado Catodos
Apilamiento Entrega de catodos
Lixiviacion al comprador
Extraccion por
solventes
Electro
obtencion
Mantenimiento
Ingenieria
Geologia
Seguridad

Fuente: Elaboracién propia

Figura 18: Cadena de Valor Minera Michilla

La cadena de valor, tiene dos grandes areas donde se genera el valor,
estas areas son las actividades primarias y las actividades de apoyo. Minera
Michilla, como se mencion6 anteriormente, es un productor de céatodos de
Cobre, que es un commodities, producto que tiene muy poca diferenciacién con
la competencia, con un valor de venta fijado por el mercado, por lo que los
esfuerzos por ser mas competitivos deben estar orientados a ser mas eficientes

en la operacion, ya sea aumentando los niveles de produccion o disminuyendo
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los costos, de tal manera de aumentar el margen de ganancias. Por otra parte,
con el analisis de la cadena de valor, se determinan las necesidades de

competencias centrales que generan la ventaja competitiva.

Las actividades primarias de minera Michilla, son todas aquellas que
participan en el proceso de transformacion del producto y lo llevan de una
condicion inicial en la mina en forma de 6xidos, a la condicién final que son los
catodos de Cobre de alta pureza que se despachan a los puntos de destino. Se
definieron cinco actividades primarias en la cadena de valor de minera Michilla,

estas se describen a continuacion:

Logistica interna: La logistica interna o compras se encarga de la
recepcion, almacenamiento y distribucion de las materias primas e insumos,
son los encargados ademas de controlar los inventarios. Una de las tareas
principales de compras es mantener los niveles adecuados de insumos criticos
como el petréleo, acido y todos aquellos que se requieren para el proceso de
transformacién del mineral extraido de la mina para convertirlo en catodos de

Cobre de alta pureza.

Operaciones: Esta actividad concentra el 87% de los costos totales de
minera Michilla, comprende la perforacion, tronadura, carguio y transporte en la
mina; chancado, aglomerado, apilamiento, ripios y lixiviacion en la planta secay
la extraccion por solvente y electro obtencidon en la planta humeda; el

mantenimiento, la ingenieria y geologia también son areas pertenecientes a
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operaciones. Los insumos mas importantes que se utilizan en la mina son el
petréleo, la energia eléctrica, los explosivos y los neumaticos gigantes; en la
planta seca son los aceros de desgaste, cintas transportadoras y la energia

eléctrica y en la planta himeda son los reactivos y la energia eléctrica.

Logistica externa: Encargada del almacenamiento, el control de
inventarios, el transporte de catodos y la entrega al proveedor, es realizada por
una empresa contratista ya que no es parte de nucleo esencial del negocio y su

aporte de valor agregado es bajo.

Marketing y ventas: Esta actividad es realizada por AMSA (Antofagasta
Minerals), la cual negocia toda la produccién de las compafiias que forman el

grupo, con esto se logra mejores condiciones en los contratos suscritos.

Servicios: Los reclamos y solicitudes especiales de los clientes son
realizados a AMSA, quien canaliza a las distintas unidades estratégicas de

negocio los requerimientos segun sea el caso.

Las actividades de apoyo de minera Michilla, son todas aquellas que
sirven de apoyo a las actividades primarias y garantizan el funcionamiento

normal de la compafia, estas se describen a continuacion:

Infraestructura: Apoya a la cadena completa de la empresa, la constituye
la planificacion y control de gestién, desarrollo, gestion de riesgos,

administracion y finanzas, tecnologia e informacion y asuntos externos.
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Administracion de recursos humanos: Su responsabilidad es la busqueda
y contratacion del personal, los planes de capacitacion, entrenamiento y
desarrollo, las compensaciones, la gestion del clima laboral y las politicas de
retencion del personal. EI apoyo de esta unidad es fundamental para el

desarrollo del capital humano que es una parte importante del activo intangible.

Desarrollo de tecnologia: Esta actividad se desarrolla con grupos
multidisciplinarios y apunta a buscar nuevos procesos y nuevas tecnologias que
hagan mas competitiva a la compaiiia. El lider de este proceso puede ser un
gerente o superintendente y se nombra de acuerdo a la disciplina de la iniciativa
que se esta llevando. Un importante desarrollo de tecnologia que llevé a cabo
Minera Michilla es el proceso Cuprochlor, el cual esta patentado y le permite

procesar mediante minerales sulfurados.

Abastecimiento: Es responsable de la compra de insumos, dentro de los
cuales se encuentra el acido, petrdleo y reactivos para la electro obtencion;
ademas de la adquisicion de equipos partes y repuestos. Esta unidad esta a
cargo del superintendente de abastecimiento y contratos, por lo que aparte de
la compra de bienes esta unidad apoya al resto de las actividades en la

generacion de contratos de servicios.

Para ser competitivos en la industria del Cobre se debe tener costos de
produccion unitarios bajos, ya que el producto que es un commodities no se

diferencia del resto de sus competidores, por esta razon es que las actividades
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donde se debe sobresalir son las actividades ligadas a operaciones donde se
concentra el mayor costo de la compafia y en las actividades secundarias de
administracion de recursos humanos y desarrollo de tecnologias, ya que
teniendo procesos robustos de contratacion, capacitacion y compensacion, va a
permitir tener el personal con las competencias necesarias para disefar y llevar

a cabo los procesos que permitan altos niveles de produccion a bajo costo.

Uno de los principales problemas que enfrenta minera Michilla es la
antigiedad de sus minas, las cuales se vienen explotando desde el afio 1959,
esto ha provocado una caida constante en las leyes del mineral extraido,
Minera Michilla (2004), lo que provoca un aumento en los costos de produccion
de la companiia, para hacer factible la operacién, se ha aumentado el mineral
beneficiado (mineral que se deposita en las pilas de lixiviacién). Aun con los
sucesivos proyectos que se han llevado a cabo para revertir esta situacion, este
efecto ha tenido consecuencias en la produccion de catodos, la cual se ha visto

disminuida con los afios, ver figura 19.
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Figura 19: Produccion de Michilla desde 1994

Minera Michilla cuenta con personal altamente competente y capacitado,
lo que le ha permitido minimizar los problemas técnicos que se le han
presentado, prueba de ello es que en su proceso de lixiviacién es pionera en el
uso de agua de mar y patentd un nuevo sistema de lixiviacion de minerales
sulfurados que le permite aumentar la recuperacion de Cobre en el proceso de
lixiviacion, ampliacién del rajo Lince, ampliacién a pilas dinamicas, lixiviacion
con agua de mar, creacion del botadero de ripios y la separacion de lineas de
minerales oxidados propios (rajos Lince y Nucleo X) y sulfurados (subterranea

Estefania y terceros), Minera Michilla (2004).
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El agua es considerada un recurso critico para las compafias mineras,
considerando la escasez de recursos hidricos que existe en el Norte de Chile,
Cochilco (2012a). Minera Michilla realiza todo su proceso con agua de mar, lo
gue representa una fortaleza importante, si se considera que en el distrito se
han realizado una serie de sondajes en busca de recursos hidricos sin
resultado, Cochilco (2008). El costo del uso de agua de mar en el proceso es
especialmente conveniente en el caso de minera Michilla, considerando su
cercania al mar (15 km de distancia y 850 m de altura), lo cual hace mas bajo el
costo de impulsién, considerando que este costo no sobrepasa el 4% del

consumo total de energia de los demas procesos mineros, Cochilco (2008).

El contar con un terminal maritimo para el acido sulfarico en caleta
Michilla a 25 Km de la faena con capacidad de almacenamiento de 34.000
toneladas, representa una fortaleza, ya que este producto también es un
insumo critico para la mineria y por su peligrosidad lo hace sensible a las
comunidades, en este caso no se requiere de transporte a grandes distancias,
que pase por comunidades que puedan hacer sentir su voz ante posibles

eventos medioambientales.

En el 2011 Minera Michilla tuvo un costo de caja de 213,3 ¢/Ib, Minera

Michilla (2012a), que es superior al promedio de la industria minera en Chile de

186,9 ¢/Ib, Cochilco (2011a). En el 2012 Minera Michilla tuvo un costo de caja
de 313,6 ¢/lb, Minera Michilla (2012b), siendo el promedio de la industria minera
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en Chile de 222,9 ¢/lb, Cochilco (2011a). Esto pone a la minera en una

situacion vulnerable ante variaciones del precio del Cobre.

Una iniciativa que se lleva hace algunos afios en el grupo minero
Antofagasta Minerals, es el programa de retencion de talentos, el que incluye
cursos personalizados de inglés, diplomado en la universidad Adolfo Ibafiez e
incentivos econdmicos a los que pertenecen a este grupo de los mejores
evaluados que son llamados talentos, pero esto no ha sido suficiente, debido al
déficit de profesionales que se viene dando desde hace algunos afios, dado la
competencia que se genera con los grandes proyectos, donde ademas de la
falta de profesionales, se genera un alza en el costo de la mano de obra,

Mineria Chilena (2012).

Minera Michilla siempre ha mantenido excelentes relaciones con sus
trabajadores y colaboradores, siendo una de las empresa de la regidbn mejor

evaluadas en este ambito, Minera Michilla (2010).

3.3.3 Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Con el analisis externo y el analisis interno, podemos determinar las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de minera Michilla, las
cuales se tomaran y se ingresaran en una matriz para establecer cual sera la

estrategia a seguir.
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Fortalezas

Personal competente y capacitado.
Buena relacion con las comunidades cercanas.
Buenas relaciones con sus trabajadores y colaboradores.

Bldsqueda permanente de nuevas reservas de mineral.

Oportunidades

Inversiones para prolongar la vida atil del yacimiento.

Disponibilidad de agua de mar para sus procesos.

Debilidades

Falta de reservas conocidas.

Reservas mineras de distinta conformacion.
Altos costos de produccion.

Retencion y atraccién de talentos.

Disminucion de las leyes del mineral de sus yacimientos.

Amenazas

Escasez de fuerza laboral calificada.
Aumento en el costo de la mano de obra.
Endurecimiento de las normas medioambientales.

Caida del precio del Cobre en los mercados internacionales.
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e Aumento de los costos de produccion por aumento en los precios de los

insumos.

3.3.4 Matriz FODA

Al ingresarlas a la matriz queda como se muestra en la figura 20.

Una vez que se tienen las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, se debe cuantificar las relaciones que existen entre ellas,

obteniéndose una matriz cuantificada.
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3.3.5 Conclusiones de la matriz FODA

La matriz FODA con sus respectivas calificaciones se puede ver en la

figura 21, siendo su andlisis por cuadrante el siguiente:

Cuadrante fortalezas versus oportunidades: En este cuadrante se
privilegian las calificaciones altas, lo que indica que las fortalezas 1 y 4 permiten
aprovechar de mejor manera las oportunidades, siendo la oportunidad 1 que es
contar con inversiones para prolongar la vida Gtil del yacimiento la que mas se
aprovecha después de la oportunidad 2 que es disponer de agua de mar para

sus procesos. Las fortalezas 2 y 3 no permiten aprovechar las oportunidades 1

y 2.

Cuadrante fortalezas versus amenazas: En este cuadrante, al igual que
el anterior, se toman en cuenta las calificaciones altas, como en la fortaleza 1
que es contar con personal competente y calificado que permite afrontar
adecuadamente la amenaza 1 que representa la escasez de fuerza laboral
calificada, pero tiene mediana influencia en la amenaza 2 que es aumento en el
costo de la mano de obra, permite afrontar de buena forma la amenaza 3 que
es el endurecimiento de las normas medioambientales y afronta en forma
satisfactoria las amenazas 4 y 5 que son la caida del precio del Cobre en los
mercados internacionales y el aumento del costo de produccién por el
encarecimiento de los insumos. Con respecto a la fortaleza 2 que es tener

buena relacibn con las comunidades cercanas, no permite afrontar las
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amenazas 1, 2, 4 y 5 y solo ayuda a afrontar la fortaleza 3 en forma deficiente.
La fortaleza 3 que es tener buenas relaciones con sus trabajadores y
colaboradores ayuda a enfrentar las amenazas 1, 3 y 4 adecuadamente, y las
amenazas 2 y 5 en forma deficiente. Por ultimo la fortaleza 4 que representa la
busqueda permanente de nuevas reservas de mineral solo permite afrontar
adecuadamente las amenazas 4 y 5 que son la caida del precio del Cobre en
los mercados internacionales y el aumento de los costos de produccién por
encarecimiento de los insumos. Las fortaleza mas influyente para afrontar las
amenazas son la fortaleza 1, las fortalezas 3 y 4 ayudan a afrontar amenazas
satisfactoriamente y la fortaleza 2 no ayuda a afrontar las amenazas; por otro
lado la amenaza que mejor se enfrenta es la 4, que es la caida de los precios
del Cobre en los mercados internacionales, luego las amenazas 3 y 5 que son
el endurecimiento de las normas medioambientales y el aumento de los costos

de produccion por encarecimiento de los insumos.

Cuadrante debilidades versus oportunidades: A diferencia de los dos
cuadrantes anteriores en este cuadrante las calificaciones altas no son buenas
por lo que se privilegian las calificaciones bajas, esto indica que las debilidades
4y 5 que es la retencion y atraccion de talentos y la disminucion de las leyes de
mineral no permiten sacar provecho de las oportunidades 1 y 2, en cambio las
debilidades 1, 2 y 3 que son la falta de reservas, reservas mineras de distinta
conformacion y altos costos de produccidn no afectan para aprovechar las
oportunidades 1 y 2. En general las oportunidades 1 y 2 se ven medianamente
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afectadas por el conjunto de debilidades, lo que indica que estas debilidades

afectan discretamente al aprovechamiento de las oportunidades.

Cuadrante debilidades versus amenazas: En este cuadrante al igual que
el anterior son preferibles los valores bajos, lo que indica que una debilidad no
es capaz de activar una amenaza, en nuestro caso presentan una situacion
desfavorable las debilidades 1, 3 y 5 que son la falta de reservas, altos costos
de produccién y disminucion de las leyes de mineral de los yacimientos, las
cuales pueden activar las amenazas 4 y 5 principalmente que es la caida del
precio del Cobre en los mercados internacionales y aumento de los costos de
produccién por el encarecimiento de los precios de los insumos, las amenazas
1, 2y 3 que son la escasez de fuerza laboral calificada, el aumento en el costo
de la mano de obra y el endurecimiento de las normas medioambientales no

son activadas en forma importante por el conjunto de debilidades presentes.
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FORTALEZAS o1 02 Promedio| Al A2 A3 A4 A5  |Promedio
Personal competente y capacitado F1 6 7 6,5 6 4 7 5 5 54
Buena relacion con las comunidades cercanas F2 2 1 1,5 1 1 3 1 1 1.4
Buenas relaciones con sus trabajadores y E3 2 1 25 5 2 4 5 3 3.8
colaboradores
BL_’quueda continua de nuevas reservas de Fa 6 3 45 1 1 1 6 6 3.0
mineral

DEBILIDADES Promedio 4.5 3,0 3,3 2,0 3,8 4,3 3,8
Falta de reservas D1 2 5 3,5 2 2 1 6 7 3,6
Reservas mineras de distinta conformacion D2 2 2 2,0 1 2 1 5 7 3,2
Altos costos de produccion D3 2 1 1,5 2 3 3 6 7 4,2
Retencion y atraccion de talentos D4 6 5 55 1 2 5 5 5 3,6
Dis_mi_nucién de las leyes del mineral de sus D5 7 3 5,0 4 2 2 7 7 4.4
yacimientos

Notas dela? Promedio 3,8 3,2 2,0 2,2 2,4 5,8 6,6

Fuente: Elaboracion propia

Figura 21: Matriz FODA cuantitativa

34 Propuesta de Valor (Ejes Estratégicos)

3.4.1 Identificacion de Atributos

Los atributos de una propuesta de valor son las caracteristicas
diferenciadoras por las cuales los clientes dan su preferencia. En el caso de
minera Michilla que pertenece a un grupo minero se identificaron dos atributos
que son valorados por el cliente, pero a su vez son valorados por el grupo

AMSA, estos atributos fueron ideados a partir de la condicion de Commodities



del producto que se comercializa, que corresponde a materia prima, su valor
esta fijado por el mercado y su comercializacion se realiza a través de bolsas de
productos con contratos a futuro, donde su diferenciacion de otros productos de

la competencia es baja:

e Oportunidad: Es el compromiso por entregar todos los embarques en el
tiempo, cantidad y en el lugar comprometido, cumpliendo con las

condiciones establecidas por los clientes.

Este atributo presta especial atencion considerando que el cumplimiento
de la fecha de entrega del producto es fundamental ya que se trata de
embarques maritimos, el no cumplimiento genera problemas a los clientes y a la
compafiia minera. Este atributo es muy valorado por los clientes, lo cuales a su
vez tienen compromisos adquiridos con sus propios clientes en la entrega de
sus productos. Estos retrasos significan multas, menores entradas por venta y

pérdida de prestigio de la compafiia minera.

e Calidad: EI compromiso es entregar catodos de Cobre que cumplan los
estdndares de calidad en cuanto a forma, composicion y rugosidad,

cumpliendo o superando las expectativas del cliente.

La calidad del catodo (on-grade y off-grade) influye directamente sobre el
valor de venta, si bien el mayor valor de venta por mejor calidad significa una
mayor entrada por ventas, es un atributo apetecido por el mercado del Cobre.
La calidad final del catodo depende en gran medida de cdmo se realice el

proceso y todo lo ligado a él.
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3.4.2 Propuestade valor

Con estos dos atributos se puede redactar una propuesta de valor que
comunique lo que se ofrece al cliente para contar con su preferencia y ademas

contar con la confianza de los accionistas:

“‘Somos una compafiia minera productora de catodos de Cobre que
entrega su producto en forma oportuna y con la calidad requerida, de manera

de contar siempre con la confianza del mercado comprador y de los accionistas”

Como se menciond anteriormente el producto es materia prima que va a
clientes que lo utilizan para manufacturar sus productos, los que deben cumplir
con sus planes de produccién y con sus clientes con los cuales han adquirido

COmMpromisos.

3.4.3 Analisis FODA versus atributos de la propuesta de valor

Para establecer como el analisis FODA sustenta los atributos de la

propuesta de valor, se debe analizar cada atributo por separado.

La primera pregunta que se debe contestar, es como las fortalezas
sustentan la propuesta de valor, para esto el analisis debe considerar las

fortalezas con cada una de los atributos.

e Personal competente y capacitado: Sin personal con estas
caracteristicas es muy dificil que se cumpla con las promesas de
oportunidad y calidad, considerando las complejidades de los procesos
que existen en Minera Michilla, donde se requiere del conocimiento y la
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competencia para sortear las dificultades que se presentan y lograr el
resultado esperado.

Buena relacion con las comunidades cercanas: Al tener buenas
relaciones con las comunidades se logra el permiso de este grupo de
interés para operar, esto tiene especial importancia considerando el
poder que tienen las comunidades hoy en dia, que pueden lograr el
cierre de una empresa o detener un proyecto si es que se lo proponen.

Esta fortaleza esta sustentando a la oportunidad.

Buenas relaciones con sus trabajadores y colaboradores: Esta fortaleza
es fundamental para cumplir con la propuesta de valor, si no existen
buenas relaciones con el personal propio y contratista, es muy dificil
tener el compromiso para lograr cumplir con la propuesta de valor, en los

dos atributos descritos.

Busqueda permanente de nuevas reservas de mineral: Al tratarse de un
yacimiento antiguo, en el cual es imprescindible buscar nuevas fuentes
de recursos mineralégicos, se estd sustentando el atributo de la

oportunidad.

La segunda pregunta que debemos responder es ¢ Como las debilidades

me impiden cumplir con la propuesta de valor?, para esto analizaremos una a

una las debilidades.

Falta de reservas: Esta debilidad afecta el cumplimiento de la propuesta
de valor, en la medida de que no existan mas reservas, es por ello que
se hace una busqueda constante de ellas a través de campafias de
sondaje y exploracién. Estas campafias de sondaje son financiadas por
Antofagasta Minerals en las pertenencias mineras donde es altamente

posible encontrar recursos mineros explotables.
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Reservas mineras de distinta conformacion: Esta debilidad dificulta el
procesamiento de los minerales, afectando la propuesta de valor, en la
oportunidad, afortunadamente estd atenuada con las fortalezas que
permiten vencer esta dificultad.

Altos costos de produccion: Esta debilidad no impide entregar la
propuesta de valor a los clientes, afectando los resultados financieros de

la compaiiia.

Retencién y atraccion de talentos: Los talentos representan el elemento
diferenciador en la organizacién que permiten cumplir con la propuesta
de valor, por lo que esta debilidad debe mantenerse controlada,

aplicando planes de retencion de los talentos.

Disminucion de las leyes del mineral de sus yacimientos: Esta debilidad
tiene el mismo efecto que la falta de reservas, siendo la busqueda

constate de reservas una medida mitigadora.

La tercera pregunta que debemos responder es ¢ Como se relacionan las

oportunidades con la propuesta de valor?

Inversiones para prolongar la vida atil del yacimiento: Esta oportunidad al
igual que el buen nivel del precio del Cobre, ayuda a cumplir la propuesta
de valor, prolongando la vida util del yacimiento.

Disponibilidad de agua de mar para sus procesos: Esta oportunidad
afecta en forma indirecta al cumplimiento de la propuesta de valor, ya
que si no tuviéramos disponibilidad cercana de agua de mar u otra fuente
de agua, no tendriamos este recurso indispensable para los procesos,
por lo que el proyecto seria inviable, ya que no podriamos operar y no

podriamos cumplir con nuestra propuesta de valor.
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La cuarta y ultima pregunta que de debemos hacernos es ¢Como se

relacionan las amenazas con mi propuesta de valor?

Escasez de fuerza laboral calificada: Esta amenaza tiene mucha relacion
con el cumplimiento de la propuesta de valor, por lo que se deben tener
buenos mecanismos de retencion del personal calificado, que se vea
tentado a emigrar a otras empresas, ademas de contar con un robusto
proceso de reclutamiento y seleccién que permita obtener del mercado
laboral el personal competente.

Aumento en el costo de la mano de obra: Este fendbmeno que ocurre a
nivel nacional, debido al crecimiento econémico del pais, especialmente
el crecimiento que ha experimentado la mineria, donde existen en
ejecucion muchos proyectos nuevos, hace que la mano de obra escasee
y se encarezca, lo que hace aumentar los costos de produccion y por ello
los margenes de ganancias. Al ser un negocio menos rentable es mas
dificil que se realicen inversiones por lo que la propuesta de valor se ve

afectada.

Endurecimiento de las normas medioambientales: Esta amenaza, tiene
una relacion indirecta con el cumplimiento de la propuesta de valor, en
un eventual cambio de la legislacion medioambiental que implicara
modificar los planes de produccién o una eventual detencion del proceso

productivo afectando el cumplimiento de la propuesta de valor.

Caida del precio del Cobre en los mercados internacionales: Esta
amenaza cobra especial importancia considerando que afecta a las
compafias mineras con mayores costos de produccion, dentro de las

cuales esta minera Michilla. Es de esperar que las predicciones hechas
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3.44

se cumplan y el precio del Cobre se mantenga por largo tiempo, para asi
poder cumplir con la propuesta de valor.

Aumento de los costos de produccion por aumento en los precios de los
insumos: Esta amenaza se hace realidad por efecto de que el precio de
venta del Cobre esta alto, por lo que los proveedores de insumos a la
mineria aprovechan la coyuntura para aumentar sus margenes de
ganancia aumentando los precios de venta. Al igual que la anterior
amenaza afecta a la propuesta de valor ante el riesgo de cierre de la

empresa por los altos costo.

Relacion causa y efecto entre los valores y los atributos de la

propuesta de valor

Este andlisis aclara la relacidon existente entre los valores y los tributos de

la propuesta de valor. “Los valores promueven comportamientos que permiten

entregar la propuesta de valor a los clientes”. Se analiza uno a uno los valores y

qué relacién tienen con los atributos de la propuesta de valor:

Innovacién: La innovacion permanente en la empresa ayuda a resolver
los problemas técnicos de procesar minerales de distinto tipo y origen, si
no existiera esta practica, seria muy dificil obtener los catodos de Cobre,
cumplir con los compromisos en cuanto a calidad y oportunidad, por lo
que existe una relacion de causa efecto entre la innovacién y los

atributos de la propuesta de valor.

Trabajo en equipo: La organizacién debe estar preparada para trabajar
organicamente y no formando silos, esto ayuda a coordinar mejor las
actividades, compartir los problemas y obtener soluciones integrales que

ayudaran a cumplir con la propuesta de valor. Es muy dificil que en una
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organizacion que no trabaja en equipo y con las complejidades presentes
logre obtener calidad y al mismo tiempo ser oportunos.

Compromiso: El compromiso bien orientado de la organizacién provoca
el involucramiento en la solucion de sus problemas y la busqueda
constante de mejores practicas en todos los ambitos que ayudan en

forma importante a cumplir con la propuesta de valor.

Excelencia: Segun la enciclopedia Wikipedia, excelencia es un talento o
cualidad de lo que es extraordinariamente bueno y también de lo que
excede las normas ordinarias. Es también un objetivo para el estandar de
rendimiento. Como se dijo en parrafos anteriores esta minera presenta
muchas dificultades que hacen sus procesos complejos, sin excelencia
en los procesos claves es mucho méas complicado lograr calidad y

oportunidad.

Flexibilidad: La flexibilidad principalmente ayuda a obtener oportunidad,
por el hecho que la organizacion esta preparada para adaptarse en todo

momento a las condiciones cambiantes del proceso productivo.
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4. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

4.1 Modelo de Negocio

41.1 Modelo Canvas

Un modelo de negocio establece la forma en que la empresa hara los
negocios, es el mecanismo por el cual una empresa trata de generar ingresos y
beneficios a lo largo del tiempo, mediante su posicionamiento en la cadena de
valor. Es un resumen de como una compaifiia planifica servir a sus clientes, lo

cual implica tanto el concepto de estrategia como el de implementacion.

Para describir el modelo de negocio de Minera Michilla usaremos el
método de Alexander Osterwalder & Yves Pigneur, llamado también método
Canvas. Este método usa una plantilla de nueve elementos que definen el
modelo de negocio, esta plantilla abarca a su vez la infraestructura, la oferta, los

usuarios y las finanzas, como puede observarse en la figura 22.
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8.-Alianzas |7.-Actividades |2.-Propuesta |4.- Relacion con| 1.- Segmento
Claves Claves de Valor los clientes de Clientes
INFRAESFRUCTURA— — USUARIOS
OFERTA
6.- Recursos 3.- Canales de
Claves Ctnmnicacipn
y Distribucion
9.- Estructura de 5.- Fuente de
costos FINANZAS ingresos

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2009) pagina 44
Figura 22: Plantilla de 9 elementos

Se describe uno a uno los elementos que constituyen el modelo de

negocios y como este se aplica a Minera Michilla:

Segmento de Clientes

Minera Michilla transa sus catodos en la bolsa de metales de Londres a
través del area de comercializacion de Antofagasta Minerales que es el grupo
minero duefo de esta minera. Los principales mercados son China (57%), USA
(20%), Taiwan (6%), Corea (5%) e lItalia (5%). El producto es ofrecido a un

mercado masivo ya que es materia prima, donde los clientes lo constituyen
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empresas manufactureras de cables, equipos electronicos, cafierias, fitting y

todo tipo de conductores.

Propuesta de Valor

Como se mencioné anteriormente la propuesta de valor de Minera
Michilla es: “Una compafiia minera productora de catodos de Cobre que entrega
su producto en forma oportuna y con la calidad comprometida, de manera de
contar siempre con la confianza del mercado comprador y de los accionistas”,
destacandose los dos atributos que son valorados por el mercado comprador y
por los accionistas, estos a tributos son la oportunidad en la entrega de los
embarques debido a que los atrasos son multados, significando una pérdida de
prestigio de la minera y de confianza por parte del mercado comprador; la
calidad de los catodos es fundamental, ya que los catodos de calidad superior

se tranzan a un mayor precio en el mercado, porque son mas cotizados.

Canales de comunicacion y distribucion

El canal de distribucién del producto que es catodos de Cobre, se realiza
en camiones y ferrocarril hacia el terminal maritimo, luego por barco mercante
hasta el terminal maritimo de destino y finalmente se transporta en camiones

hasta el destino final. Las condiciones de entrega pueden ser C.I.F. o F.O.B.

Relaciones con los clientes

En el caso de Minera Michilla, la relacién con los clientes es remota, ya
que toda la produccion se vende a través del area de comercializacion de
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Antofagasta Minerales remitiéendose a algunas visitas que se han hecho de
parte de la minera a las instalaciones del cliente con el fin de sensibilizar y

lograr empatia con las necesidades del cliente.

Fuentes de ingreso

Las fuentes de ingreso estan dadas principalmente por la venta de los
catodos de Cobre en los mercados internacionales, a través de contratos fijos
gue pueden ser de precios preferentes para clientes especiales o contratos spot
para clientes ocasionales. La relacion entre contratos fijos y contratos spot es
de 80% y 20% respectivamente, pudiendo ser las condiciones de entrega C.I.F.

o F.O.B.

Recursos Claves

Segun los estudios realizados, la industria minera requiere aumentar un
53% su dotacién a partir del 2012 (ver Analisis Externo, Mercado Laboral,
pagina 17), por lo que el escenario del mercado laboral se est4 poniendo muy
complejo, existiendo un déficit de profesionales con nivel de ingenieros y
técnicos con experiencia en el mercado laboral. Esta coyuntura hace que el
recurso humano sea clave en este negocio, por lo que se deben establecer

politicas de retencidn, sobre todo de los talentos que conforman la empresa.

El agua constituye un insumo estratégico para la industria minera,
cualquiera sea su proceso, es un recurso escaso que en el caso de Minera

Michilla se obtiene del mar, gracias a su cercania con la costa. Este valioso
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recurso ha sido un problema para los nuevos proyectos, ya que cada vez se
estd haciendo mas dificil obtener los derechos de uso de napas, llegando
realizar grandes inversiones en acueductos que provienen del mar. Otro
problema que se genera en proyectos ya en marcha y que tienen un uso
intensivo de este recurso es el deterioro de las relaciones con las comunidades
cercanas, las cuales hoy en dia han pasado a ser un grupo de interés

importante.

El &cido sulfdrico también constituye un insumo critico para el proceso
hidrometallUrgico, que es el proceso que se aplica en Minera Michilla,
considerando que como se menciona en el Analisis Externo, Insumos
estratégicos, el consumo unitario en Chile ha ido aumentando desde el afio
2002 con el decaimiento de la calidad de los minerales lixiviados (ver tabla 1),
dejando al mercado chileno del acido sulfdrico en una situacion de déficit, lo que
se ha resuelto con importaciones, las cuales han aumentado en forma
importante. Debido a la demanda de este insumo, los precios han aumentado
en mayor medida con respecto al precio del Cobre, lo cual redunda en un

aumento de los costos de produccién.

La energia eléctrica ha presentado un aumento en su consumo del
59,6% en la mineria del Cobre, versus un 11,1% de aumento en la produccién
de Cobre desde el 2001 al 2011 (ver Analisis Externo, Insumos Criticos), esto

ligado al aumento del precio de la energia eléctrica y motivado principalmente
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por el mayor uso de petréleo en la generacion de energia. Este insumo es

critico por lo que se debe tener una estrategia distinta para su consumo.

Actividades Clave

Las actividades claves que se realizan en Minera Michilla, son las que

constituyen las actividades principales de la cadena de valor:

La Logistica interna considera la recepcion y almacenamiento y los

controles de inventario.

Operaciones mina constituido por exploracion, perforacion, tronadura,

carguio y transporte.

Planta seca incluye el chancado, aglomerado, apilamiento y lixiviacion.

Planta hiumeda, constituida por la extraccion por solventes (SX) y la

electro obtencion (EW).

Logistica externa, que considera el almacenamiento de catodos, control

de inventarios y transporte de catodos.

Sociedades Claves

La compafia se ha preocupado de tener buenas relaciones con sus
empresas colaboradoras, es por ello que ha integrado a estas en el convenio de
desempeiio, por lo que los trabajadores de estas empresas son incentivados de

acuerdo a los cumplimientos de las metas de la compafia.
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El 2010 se logra el cierre anticipado del convenio colectivo con el
sindicato, por un periodo de 4 afos, aprovechando las buenas relaciones

existentes entre empresa y trabajadores.

Minera Michilla ha generado excelentes relaciones con la comunidad de
Mejillones y caleta Michilla, a través de la participacion en los proyectos

comunales, programas de educacion y mejoramiento de la calidad de vida.

Existen contratos con los proveedores de insumos criticos, de manera de
lograr un mayor aseguramiento de estos, asi se tiene contrato por el suministro
de energia eléctrica, petréleo y &cido sulfarico.

Estructura de costos

La compafia tiene un costo de caja neto unitario de 313,9 (US¢/lb),

promedio de enero a noviembre del 2012, este costo se distribuye como se

muestra en la tabla Ill.
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Tabla Ill: Costos Minera Michilla

COSTOS en US¢/LB
Real Porcentaje
US¢/Ib %
Mina 1442 43%
Planta 145,3 44%
Administracion 23,1 7%
Ventas 54 2%
COSTO DIRECTO DE CAJA 318,0 96%,
Depreciaciones y Amortizaciones 20,1 6%
Resultado financiero 24 -1%
Diferencias de cambio, Prov. y Otros 0,2 0%
COSTO INDIRECTO 18,0 5%
COSTO OPERACION 335,9 101%
PREMIO CATODOS -4.4 -1%)
COSTO CAJA NETO 313,6 95%
COSTO TOTAL NETO 331,6 100%,

Fuente: Minera Michilla (2012b) pagina 2

Como se aprecia en la tabla Il los costos mas altos estan en las areas
operativas, es decir Mina y Planta, principalmente por el uso en gran volumen
de insumos criticos, en la mina tenemos el uso de petréleo y electricidad, en la

planta tenemos un gran consumo de agua, acido sulfurico y electricidad.

La minera en estudio es una empresa impulsada por los costos, siendo
una de sus principales prioridades la disminuciéon de estos, ya que es aqui
donde se puede tener algun grado de control, considerando que el precio del

Cobre es fijado por el mercado.
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4.2 Mapa estratéqgico

4.2.1 Descripcion del mapa estratégico

En la construccidn del mapa estratégico de Minera Michilla mostrado en
la figura 23, se usO las cuatro perspectivas, las cuales describiremos a

continuacion:

Perspectiva Financiera

Minera Michilla es productora de catodos de Cobre, que es un
commodities, producto que no se diferencia del resto, es por esto que el valor
de transaccion de su producto es impuesto por el mercado. La forma en que las
empresas mineras maximizan la rentabilidad es trabajando continuamente en la
reduccion de costos y aumentando la produccién. En el caso de Minera Michilla
se tiene la dificultad que es un yacimiento antiguo, por lo que debe trabajar
doblemente en la disminucion de costos y en el aumento de produccion debido

a la complejidad que presenta el procesamiento de los minerales extraidos.

Perspectiva de los Clientes

La propuesta de valor que se ha planteado ofrece un producto oportuno y
con calidad, estos atributos que conforman la propuesta de valor generan un
cliente final satisfecho. En el caso de Minera Michilla que pertenece al grupo
minero AMSA junto con otras compafiias y que sus catodos son transados en la

Bolsa de Metales de Londres, el cliente lo representa la unidad de
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comercializacion que pertenece a Antofagasta Minerales S. A. (AMSA) y este le
proporciona retroalimentacion de todas las necesidades que pueden surgir del
producto, ademas de las visitas que se generan al cliente final por parte de las
unidades productivas para conocer en terreno cuales son las condiciones en
gue se utiliza su producto. La accién que se busca con este cliente interno es
mantenerlo satisfecho, lo cual se logra cumpliendo con los planes de

produccién en cantidad y en el tiempo requerido.

Perspectiva de los Procesos Internos

No es posible ser el mejor en todos los procesos que existen en la
Compainiia, por lo que se debe focalizar en aquellos procesos claves en los
cuales se genere una ventaja competitiva que permita que el negocio sea
sustentable, en este tipo de negocio no existe competencia con las otras
compafiias, sino que se debe trabajar por tener procesos que sean rentables,
con las condiciones que existen en el mercado y en el yacimiento a explotar, de
esta forma se busca estar preparados para enfrentar las bajas en los precios
del producto. En general se dice que las compafiias mineras no tienen
competencia externa sino que el desafio es competir contra si mismas
mejorando sus procesos, bajando sus costos y siendo cada dia mas eficientes.
Dentro de los procesos que deben sustentar los atributos de la propuesta de
valor esta el tener una operacion eficiente, que se adapte a los diferentes tipos

de mineral que se deben procesar al minimo costo, ser eficientes en el uso de
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los activos, cumpliendo con los planes de producciéon y logrando siempre los

mayores niveles de produccién que hagan sustentable el negocio.

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Para sustentar los procesos mencionados en el parrafo anterior, se
requiere tener personal con alta competencia y calificacion, este personal debe
trabajar en equipo para conseguir los resultados y por ultimo se deben generar
planes de retencién del personal clave de la empresa, que cuenta con el

conocimiento y talento para cumplir con la estrategia.
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4.3 Cuadro de Mando Inteqgral

43.1 Descripcion de objetivos, indicadores y metas

Con la formulacién y el desarrollo estratégico realizados, se construyo el
Cuadro de Mando integral, el cual al igual que el mapa estratégico se
confecciond considerando las cuatro perspectivas y sus objetivos, estas
perspectivas son la Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y
Crecimiento, las cuales se explican en detalle desde el punto de vista del

Cuadro de Mando Integral.

En la perspectiva del aprendizaje y crecimiento existen tres objetivos,
estos objetivos son fomentar el trabajo en equipo, desarrollar competencia y
calificacién y generar planes de retencién del personal clave. En el primer
objetivo que es fomentar el trabajo en equipo existen dos metas con sus
indicadores y con sus iniciativas estratégicas, el primer indicador es el nUmero
de reuniones de mejoramiento de procesos realizada con personal de distintas
areas que busca mejorar los procesos criticos que impactan en la produccion y
en los costos, la meta para este indicador es realizar cuatro 0 mas reuniones
multidisciplinarias mensuales con una retroalimentacion cada 3 meses; en estas
reuniones de mejoramiento de procesos se proponen proyectos de mejora,
generandose el segundo indicador que es el niumero de proyectos de mejora
llevados a cabo, el cual debe ser mayor o igual a cuatro anual. En el segundo

objetivo que es el desarrollo de competencia y calificacion existen dos metas,

98



siendo la primera el porcentaje de competencias adquiridas segun la malla de
desarrollo versus las competencias requeridas definidas en las descripciones de
cargo de cada perfil, estas competencias adquiridas deben ser demostradas
mediante una o varias pruebas tedricas o practicas, la meta para este indicador
es mayor o igual a 80%; el segundo indicador son las horas de capacitacion por
trabajador, las cuales deben ser mayor a 30 horas anuales, esta capacitacion
debe estar en linea con las competencias definidas en las mallas de desarrollo
de cada cargo. El tercer y ultimo objetivo para la perspectiva del aprendizaje y
crecimiento es la generacion de planes de retencion para el personal clave, que
es el personal con competencias o habilidades especiales dificiles de encontrar
en el mercado y que se requieren para lograr el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, estos planes de retencidn consisten en un menua de beneficios que
se ofrecen al trabajador como post grados, cursos, bonos especiales,
préstamos blandos, etc.; la meta para este objetivo es un indice de rotacién
menor o igual al 2%, en este estudio se define el indice de rotacion como la
renuncia de un trabajador a su puesto de trabajo y a la organizacion, este indice

se medira sobre el personal clave que se quiere mantener en la organizacion.

En la perspectiva de los procesos internos existen tres objetivos que son
contar con una operacion eficiente, cumplir los planes de produccion y
aumentar la produccion de cobre. En el primer objetivo que es contar con una
operacion eficiente se tienen cinco indicadores, los cuales se controlan
diariamente, estos indicadores son la utilizacion de equipos, que es el cociente

99



entre el tiempo que el equipo esta operando y el tiempo en que el equipo esta
disponible, este indicador se mide en porcentaje y la meta debe ser mayor o
igual al 90%, este indicador se ocupa tanto para equipos méviles de la mina
como para equipos fijos de la planta; gasto de acido sulfarico en toneladas por
tonelada de Cobre producida, siendo la meta menor o igual a 4,4 toneladas
acido por tonelada de cobre, este indicador se aplica solo a la planta; gasto de
energia eléctrica aplicable a la planta donde se utiliza mayormente la energia
eléctrica, siendo la meta un gasto de energia menor o igual a 2.980 kW hora por
tonelada de Cobre producido; gasto de agua fresca medido en la planta, con
una meta de un gasto de agua igual o menor a 60 litros por tonelada de Cobre
producida; gasto de petréleo, medido en la mina, con una meta de un gasto
menor o igual a 15 litros por tonelada movida. El segundo objetivo que es
cumplir los planes de produccién tiene cinco indicadores que se controlan
diariamente, los dos primeros indicadores son aplicables a la mina y se miden
en cumplimiento del porcentaje del presupuesto de produccion, estos
indicadores son el movimiento total mina y mineral alimentado a la planta, cuyas
metas son mayor o igual al 100% del cumplimiento en ambos casos, estos
indicadores se controlan diariamente de manera de corregir desviaciones en
forma oportuna; los siguientes tres indicadores que son medidos en la planta
controlan las distintos procesos de obtencion de los catodos y corresponden al
mineral depositado en pila o apilado, recuperacién del Cobre en pilas que

representa el Cobre recuperado en el proceso de lixiviacién y la produccién de
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catodos, las metas para estos indicadores son mayor o igual al 100% del
presupuesto para el mineral apilado, mayor o igual a 85% de recuperacion de
Cobre en las pilas y mayor o igual al 100% del presupuesto de produccion de
catodos. El ultimo objetivo es aumentar la produccion de Cobre y su indicador
es el porcentaje producido sobre el presupuesto, medido mensualmente, la

meta para este objetivo es mayor o igual al 100%.

En la perspectiva del cliente se tiene sélo un objetivo que es contar con
un cliente satisfecho, para esto se lleva un indicador que es el nimero de
reclamos por parte del cliente que finalmente es la unidad de comercializacién
del grupo ANSA, este indicador tiene una meta de igual o menor a 2 reclamos

anuales los cuales deben ser gestionados y resueltos oportunamente.

En la perspectiva financiera existen tres objetivos, el primero es generar
valor sustentable para el accionista cuyo indicador es el EVA, valor econdmico
agregado por sus siglas en inglés, la meta para este objetivo es que el retorno
sobre el capital invertido (ROIC) sea 2% mayor a la rentabilidad exigida por los
accionistas, que en el caso de minera Michilla es de 6,3%, porcentaje que cubre
los costos financieros necesarios para enfrentar las inversiones,
correspondiente a la carga financiera de la deuda externa y al costo de capital
de la inversidon de los accionistas, esta Ultima compuesta por la tasa de interés
libre de riesgo mas la prima por riesgo, con esto se puede deducir que minera

Michilla tiene que generar anualmente un retorno sobre el capital invertido
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minimo de 8,3%, lo que es igual a la rentabilidad exigida por los accionista mas
el 2% correspondiente al EVA. El segundo objetivo es disminuir los costos de
produccion, cuyo indicador es el costo de produccién unitario medido en
centavos de dolar por libra de Cobre producida, la meta para este objetivo es
tener un costo unitario igual o menor a 213 C/Ib, con una frecuencia mensual de
control. El tercer y ultimo objetivo es aumentar los ingresos, siendo el indicador
el ingreso unitario, medido en centavos de ddlar por libra de Cobre y la meta
para este objetivo un ingreso igual o mayor a 120 C/Ib. Con esto se construyo el

cuadro de mando integral mostrado en la figura 24.

102



olsandoud [eibaju| opuey ap olpend iz einbi4

'sopue|q soweisaid

ane|d jeuosiad

>
enu % | Joud) aAed [euos.ad [ap u
‘ane|d euosiad |e uomelpeded ap sa|eadsa saue|d et ed A Pt By k] |9p uoId U134 ap saued sesduan ...mu
I =]
o||oliesap A uoieloeded ap HHYY ap aw.oju| lenuy sa|enue seloy Og e JoAe| AL 200 =]
o Jod |enue uge3eded ap seloH uoiedyIed M.
seplanbal se| A epualadwod sejjosiesag []
seppualadwod ap ugen|eay lenuy %08 |e JoAein ) 120 <
snsiaA sepuinbpe sepualadwod ap % o
S
s0129A0.1d ap sope1|nsal ap |el3SaW L] Swloju enu enue e J0Agj 09e € sopens| w
P sope3 P ’ | [ty ! v ul eJofaw ap sopahoid ap osawnN @l M
odinba ua ofeqesy |2 sejuawoy =.
s0sa20.4d ap ojualwelolsw ._Uu
S9SaW € BpEd Ydeqpasy Jezijeay| [ensusiy |lensuaw {7 e [enS1 0 JoAey Tl =
9p S2UOIUNAJ 9P OJBWNN o
oisandnsaud |ap oi1sandnsaid oi1sandnsaud
|ensuan 12d |94q0) ap uodanpoud e| Jejuswny
S3P OPUEdIPUI ‘UOIINPOId 3P [ENSUBW BULIOJU| 19P %00T € J0Ae |9 81qos uoaNpoid ap % 7
ojsandnsalid |ap ojuaiwidwn)
oueig SOpP01E) 3P UYIINPOId %| Sdd
S9UOIDBIASSP OpPUEDIPUI ‘UOIDONPO.d Sp SOLIBIP SBWLIOJU| ap %00T |e JoAepy
ojsandnsaud |ap uoesadniay
ouelqg se|id ua uoiesadnial ap %| vdd
S3UOIDBIASIP OPUBDIPUI ‘UOI2ONPO.d Sp SOLIBIP SBULIOJU| ap %58 |e JoAepy
oisandnsaud |3 ojuajwidwn:
, . =2 ouelqg S 9 ope|idy |eJaulN %| €dd | uoanpoad ap saue|d soj i dwn) )
S9UOIIBIASIP OPURDIPUI ‘UOI2INPO.d Bp SOLIBIP SBULIOJU| 9P %00T |e JoAepy m
oisandnsaud |ap ojuajwidwn) o
ouelq ejue|d e ughbejuswiie %| zdd A
S9UOIDBIASDP OPURDIPUI ‘UQI2INPO.d Bp SOLIBIP SAULIOJU| 9P %00T |e JoAey w
oisandnsaud |ap ojuajwidwn) =
ouelqg |e303 ojuaiwiAow oyudiwijdwnd %| Tdd 3
S9UOIDBIASIP OPURDIPUI ‘UQI2ONPOId Bp SOLIBIP SAWLIOU| 9P %00T |e JoAe\ =4
=
S9UOIDBIASIP A UOIIN|OAD UOD OLIBIP SWIOJU| ouelqg epIAOW U0 /| ST B JOUIA oa|osad ap oisen| sdo W
[
S9UOIDBIASIP A UOIDN|OAD UOD OLIBIP SWIOJU| ouelqg N uol/| 09 e Jousin easauy ende ap oise| vd0
T & EFUETRIIT]
S9UOIDBIASIP A UOIDN|OAS UOD OLIEIP SWIOJU ouel n) uo: A:BLIE] ©214309|3 /813U 3P O1SE!
1oeIAS3p A UoidN| uelp Ul uelq D U0/YM 086°C 4] uP3I|d el poises| €40 uoesado eun uos Je3uo)
S3UOIDBIASIP A UOIDN|OAS UOD OLIBIP SWIOJU| ouelqg NnD U01/28 UOY ¢y B JOUSIA oouny|ns opioe ap oises| zdo
S3UOIDBIASIP A UQIDN|OAS UOD OLIEIP SWIOJU| ouelqg uoIeZI|1IN 3P %06 € JoABN sodinba apu N %| 1do
(o]
]043u0D 3p sepipaw sns A sowedau ap oJisiSal Jeasf]|  [ensusiy oue Jod z e JOUI\ sowe|dal ap ,N| 110 | oyoajsiies a1uaid un uod ieuo) ..Uu
o
w
|ensusin ql/5 02T & Johen ouejun osai8ul| Ty so0sa48u) Jejuawiny -
=]
[ensuan ql/d €TT € JoudN ouelun uoldanpoid ap 03s0)| Tdd 2npoud ap 03502 Jinuiwsiq W
o
OpIpeue 0J1WOU0JS JO|BA eisiuoIe .ulu..
enu % 9190
Ry OSSlS o : ! ER |2 eaed 9]qe3UaISNS JO|BA JRIBUID L
BeAlleniu| B1uanlaly eI\ Jlopedipuj ‘pod soARfqo

103



4.3.2 Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

En esta perspectiva esta contenido gran parte del activo intangible de la
empresa que lo constituyen los empleados con su nivel de educacion y
experiencia, la cultura de la empresa y su organizacion, en esta perspectiva se
debe asegurar el contar con el conocimiento y el ambiente adecuado para que
el activo intangible este sometido al proceso de transformacion que requiere del
potencial de cada empleado para la creacion de valor. Para que esto suceda es
gue se tiene como objetivo el contar con personal competente y calificado el
cual se ha formado en la misma empresa a través de los afios y se mide a
través de una evaluacion de desempefio la cual mas adelante servira de base

para establecer incentivos que promuevan el buen desempenio.

Con personal competente y calificado, el trabajo en equipo y buenos
planes de retencion de personal clave es posible en la perspectiva de los
procesos internos cumplir con los objetivos propuestos que son contar con una
operacion eficiente, cumplir con los planes de produccion y aumentar la
produccion de Cobre, segun las relaciones causa-efecto identificadas en el

mapa estratégico.

Un objetivo importante implicito en el cuadro de mando integral es
mantener los menores costos de produccion, lo que esta en linea con los

objetivos que tienen relacién con el gasto de insumos estratégicos, los cuales
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estan en incluidos objetivo correspondiente a contar con una operacion eficiente

tanto en el uso de los insumos como en la utilizacion de equipos.

433 Perspectiva de los Procesos Internos

En la perspectiva de los procesos internos se deben focalizar los
esfuerzos en los procesos productivos, que son la operacion de la mina y la
operacion de la planta, midiendo la producciéon en cada una de las etapas
importantes de controlar, hasta la Ultima etapa de obtencién del producto final
que es el catodo de Cobre. Los demas procesos no considerados en la

estrategia deben ser llevados como el promedio de la industria.

Por otro lado es necesario, ante minerales de alta complejidad en su
procesamiento, ser eficientes en la operacion, para esto se mide el consumo
unitario de insumos criticos como lo son el acido sulfurico, el agua, el petrdleo y
la energia eléctrica. Una alta utilizacion de equipos, tanto en la mina como en la

planta es necesaria para lograr los niveles de produccién requeridos.

4.3.4 Perspectiva de los Clientes

En esta perspectiva, se ofrecio la propuesta de valor al cliente, que en
este caso tienen dos atributos que son la calidad del producto y la oportunidad.
Estos atributos son valorados por el cliente interno que es el area de
comercializacion de Antofagasta Minerals, lograndose asi el objetivo de esta

perspectiva que es contar con un cliente satisfecho.
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En esta perspectiva se considera importante medir el nimero de
reclamos atendidos, ya que con este parametro permite conocer la satisfaccion
del cliente con el producto y por ende como esta llegando la propuesta de valor

a este.

435 Perspectiva Financiera

Esta perspectiva contiene indicadores posteriores, que son resultado de
las acciones tomadas en las perspectivas de Crecimiento y Aprendizaje y la
perspectiva de Los Procesos Internos, los parametros medidos en esta
perspectiva son el resultado de lo realizado en las otras perspectivas, pero, se
deben incluir ya que muestran la implantacién exitosa de la estrategia al igual

gue los indicadores de la perspectiva de los Clientes.

En esta perspectiva se tiene como objetivos el aportar valor sustentable
al accionista, el cual es medido a través del valor econémico afadido (EVA),
disminuir los costos de produccion los cuales se miden en centavos de dolar por
libra de Cobre fino producido y aumentar ingresos a través del cumplimiento y la

superacion de la promesa en los niveles de produccién.

4.3.6 Equilibrio de Indicadores

Es importante mencionar que en el cuadro de mando integral se den tres
tipos de equilibrio, el primero es el equilibrio entre los indicadores financieros y
los no financieros, el segundo equilibrio se debe dar entre los indicadores

internos y los externos y el tercero y ultimo equilibrio es el que se da entre los
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indicadores posteriores y los adelantados, de ahi proviene el nombre en inglés
del Cuadro de Mando Integral, que es Balanced Scorecard. De no tener estos
equilibrios o balances es probable que no se dé la correcta implantacion de la

estrategia.

437 Diccionario de objetivos

Los diccionarios de objetivos que se muestran en las figuras 25, 26 y 27,
se usaron para explicar las relaciones de causa y efecto que existen entre los
diferentes objetivos estratégicos, estas relaciones son fundamentales para
explicar la estrategia y que mecanismos se deben gestionar para lograr el

cumplimiento de esta.

Se confeccionaron tres diccionarios de objetivos, el primero toma los
objetivos de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento para explicar cual es
efecto que ocasiona en los objetivos de las otras perspectivas, el segundo toma
los objetivos de la perspectiva de los procesos internos y explica su influencia
sobre los objetivos y los atributos de las perspectivas que estan en el nivel
superior y por ultimo se hace el diccionario de objetivos que toma los objetivos y
los atributos de la perspectiva del cliente y analiza los efectos que ocasiona en

la perspectiva financiera.
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Perspectiva

Aprendizaje 'y Efecto Descripcion
Crecimieto

Contar con una . ) . .
- 3 . El trabajo en equipo genera sinergias
operacion mas eficiente, :
. . . que recogen las  capacidades
Trabajo enequipo  cumplir los planes de '~ . .
- individuales mejorando los resultados
produccion y aumentar la

- finales en las operaciones
produccion de cobre

Contar con una El tener el personal competente y
operacion mas eficiente, calificado permite las operaciones

PR G cumplir los planes de flexibles y eficientes, debido al mayor

calificado - - . .
y produccion y aumentar la conocimiento  existente,  facilitando
produccion de cobre ademas cambios en los procesos
Contar con una .
- . - Se deben crear y aplicar planes de
. operacion mas eficiente, -
Retencion del retencion del personal clave, aquel que

cumplir los planes de
produccion y aumentar la
produccién de cobre

es relevante e influyente en los
resultados

personal clave

Figura 25: Diccionario de objetivos perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Perspectiva de

Procesos Efecto Descripcion
Internos

Tener una operacion eficiente implica
Contar con una Mejora en los costos de ser eficientes en el uso de los recursos,
operacion eficiente  produccion esto favorece la disminucion de los
costos de produccion
Al cumplir con los planes de produccién,
se cumple con los compromisos con el
cliente interno que es el area de
comercializacion, logrando su
satisfaccion
El aumento de la produccion de cobre
Aumentar ingresos necesariamente impacta positivamente

en los ingresos por ventas

Cumplir los planes Contar con un cliente
de produccion satisfecho

Aumentar produccion
de cobre

Figura 26: Diccionario de objetivos perspectiva de los procesos internos
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Perspectiva de

los Clientes

Descripcion

Contar con un cliente

satisfecho

Aumento

de ingresos

Al tener un cliene satisfecho, se logra
tambien la confianza del nivel
corporativo, lo que se traduce en
asignacion de recursos y capital para
mejorar los procesos y lograr mayor
produccion

Figura 27: Diccionario de objetivos perspectiva de los clientes

4.4 Tableros de gestion (Proceso de Cascada)

Los tableros de gestidon son parte del proceso en cascada, que buscan

bajar la estrategia a los niveles operativos de la organizacién, se crearon tres

tableros de gestion para Minera Michilla, el primero para logar una operacion

eficiente mostrado en la figura 28, el segundo para cumplir los planes de

produccion mostrado en la figura 29 y el dltimo para lograr un aumento en la

produccién de Cobre mostrado en la figura 30.

* Disminucién de
costos de produccion

Generacién de valor
sustentable para el
accionista

"PROCESOS

" onera

Operacion

Eficien

te

~

- Personal

Competente

-

“"Retencion del
personal clave

Figura 28: Tablero de gestion para tener una operacion eficiente
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Figura 29: Tablero de gestion para cumplir los planes de produccion
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Figura 30: Tablero de gestion para aumentar la produccion de Cobre
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4.5

Tableros de Control

Los Tableros de Control se utilizan para crear indicadores y fijar metas a

los objetivos estratégicos, estan vinculados a los tableros de gestion y también

se utilizan para bajar la estrategia a los niveles operativos de la organizacion.

En las figuras 31 y 32 se muestran los tableros de gestion para los procesos de

operaciones mina y operaciones planta respectivamente.

om2

Objetivos céd. [Indicadores Metas
M 90%
OP1 |% Utilizacién de equipos ayo.r'a . ,0
de Utilizacion
Contar con una operacion M 2.980
. P OP3 |Gasto de energia eléctrica enor a
eficiente kWh/ton Cu
. M 15
OP5 |Gasto de petréleo enora i
|/Ton movida
o _ 100% de
OM1 % cumplimiento movimiento total o
. - Cumplimiento
Cumplir los planes de produccion
100% de

% alimentacion a Planta

Cumplimiento

Mayor a 100%

Aumentar la produccién de cobre| PC1 |% de produccién sobre el presupuesto
del presupuesto
TE1 Numero de reuniones de mejoramiento [Mayor o igual a
. . de procesos 4 mensual
Fomentar el trabajo en equipo - -
TE2 Numero de proyectos de mejora Mayor a 4
llevados a cabo anual
% de competencias adquiridas versus
DC1 . Mayor al 80%
Desarrollar competencia y las requeridas
calificacion bCo Horas de capacitacion anual por Mayor a 30

trabajador

horas anuales

Generar planes de retencién del
personal clave

RP1

Rotacion del personal clave

Menor al 2%

Figura 31: Tablero de control para el proceso de Operaciones Mina
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Tablero de control Operaciones Planta

Objetivos cod. [Indicadores Metas
, . Mayor a 90% de
OP1 |% Utilizacién de equipos y . _,0
Utilizacion
Menor a 4,4 ton
., OP2 |Gasto de 4cido sulfurico i !
Contar con una operacion 4c/ton Cu
eficiente , . Menor a 2.980
OP3 |Gasto de energia eléctrica
8 kWh/ton Cu
Menor a 60 |/Ton
E OP4 |Gasto de agua fresca /
3 Cu
[=
- . . Mayor al 100% de
7 PP3 |% Mineral Apilado ¥ o ?
8 Cumplimiento
(]
Q , . ) Mayor al 85% de
o Cumplir los planes de producciéon| PP4 % de recuperacion en pilas ¥ 0
a Recuperacion
, , Mayor al 100% de
PP5 [% Produccion de Catodos 4 o 0
Cumplimiento
L, . Mayor a 100% del
Aumentar la produccién de cobre| PC1 |% de produccion sobre el presupuesto y )
presupuesto
o —— Numero de reuniones de mejoramiento | Mayor o igual a 4
r= de procesos mensual
Q Fomentar el trabajo en equipo
Nu d tos d j
§ T, |NUmero de proyectos de mejora Mayor a 4 anual
3 Ilevados a cabo
S
o % de competencias adquiridas versus
> oc1 |” p q Mayor al 80%
Q Desarrollar competencia y las requeridas
m o .z
N calificacion bcy |Horas de capacitacion anual por Mayor a 30 horas
'2 trabajador anuales
(]
S
Generar planes de retencion del ,
<Qr: P I RP1 |Rotacidn del personal clave Menor al 2%
personal clave

Figura 32: Tablero de control para el proceso de Operaciones Planta

112



5. ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

51 Esqguema de Incentivos

Considerando lo desarrollado en los capitulos anteriores se puede
disefiar un esquema de incentivos para Minera Michilla, considerando las metas
gque se deben alcanzar en cada proceso estratégico, este esquema de
incentivos en su componente monetaria tiene una serie de desempefios a
alinear, cada uno de estos desempefios tiene una ponderacién, que suman el
100% del incentivo monetario, ademas se establece un limite inferior y un limite
superior para cada desempefio a alinear, bajo el limite inferior no hay incentivo
monetario y sobre el limite inferior se asigna un 100% del valor del incentivo
cuando se cumple, aumentando linealmente a un maximo del 110% del
incentivo cuando se alcanza el limite superior, lo que representa un desempefio

sobresaliente.

En el caso de los procesos de operaciones mina y planta los esquemas
de incentivos mezclan un incentivo monetario a través de un bono anual y un
incentivo no monetario que es el reconocimiento del esfuerzo hecho al lograr la
meta propuesta. En los desempefios que se deben alinear se favorecen los
indicadores de la propuesta de valor que incluyen sus dos atributos, en el caso
del movimiento total mina, alimentacion a planta, mineral apilado, recuperacion
en pilas y produccion de catodos se busca cumplir con los atributos de la

propuesta de valor que son la oportunidad y la calidad.
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En el caso del mejoramiento del desempefio financiero, los desempefios
a alinear son el uso del presupuesto, uso eficiente de los insumos y la
utilizacion eficiente de los equipos. Se debe recordar que en el caso de catodos
de Cobre el precio de venta lo impone el mercado por lo que en este ambito no
se tiene el control, s6lo se logra aumentar las utilidades disminuyendo los
costos 0 aumentando la produccion total de catodos, la cual es limitada por la

capacidad de produccion de la planta.

En este proceso todos los incentivos planteados son de corto plazo, no
se consideraron incentivos de largo plazo. Lo dos esquemas de incentivos, uno
para el equipo de operacién mina mostrado en la figura 33 y otro para el equipo

de operacion planta es mostrado en la figura 34.

Desempefio a alinear LI ‘ LS

‘ Articulador

Responsables Incentivo (indicador) Ponderacion 100% 110%
Utilizacién de equipos 10% 90% 95%
10% 2.980 kWhton | 2.780 kWh/ton
Gasto de energia eléctrica ° Cu Cu
Gasto de petréleo 10% 15 I/Ton movida | 13 I/Ton movida
Cumplimiento movimiento
1. Bono anual Operaciones |total mina 10% 100% 105%
Mina Alimentacion a Planta 15% 100% 105% )
Equipo de - Convenio de
o er;ciopnes Mina 2. Reconocimiento de los  |[Aumento de produccién 15% 100% 105% desempefio individual
P logros obtenidos en fiesta |Reuniones de mejoramiento 5% 0 18 y compafiia
de aniversario de la de procesos
compafiia Proyectos de mejora 0
ejecutados 5% 4 6
Porcentaje de
0, 0, 0,
competencias adquiridas 5% 80% 90%
Horas de capacitacion 5% 30% 40%
Rotacion personal clave 10% 2% 1%

Figura 33: Esquema de incentivos para el proceso de operaciones mina
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Desempefio a alinear LS

‘ Articulador

Ponderacion ‘

Responsables Incentivo (—— A00%%
Utilizacién de equipos 10% 90% 95%
o 10% 2.980 kWhi/ton | 2.780 kWh/ton
Gasto de energia eléctrica Cu Cu
Gasto de acido sulfiirico 10% 4 togj oM | 4 ton acton Cu
1. Bono anual Operaciones |Gasto de agua fresca 10% 60 ITon Cu 50 I/Ton Cu
Planta Mineral Apilado 15% 100% 105%
Equipo de 2. Reconocimiento de los i6 ; 15% 85% de” 90% de_ . |d ConvNeni.oc(ij_e_d |
Operaciones Planta | : - Recuparacion en pilas Recuperacién | Recuperacién |A€Sempeno individual
logros obtenidos en fiesta Produccion de Cétodos 5% 100% 105% y compaiiia

de aniversario de la

Proyectos de mejora

compafiia 9
P ejecutados 5% 4 6
Porcentaje de 0 o )

competencias adquiridas 5% 80% 90%

Horas de capacitacion 5% 30% 40%

Rotacién personal clave 10% 2% 1%

Figura 34: Esquema de incentivos para el proceso de operaciones planta

Para aclarar como se calcula el bono anual se mostrard un ejemplo que
muestra en la figura 35, que se aplica al area de operaciones mina, en el primer
objetivo que es la utilizacion de equipos, se logré un 92% de resultado, lo que
representa un 104% de cumplimiento, con una ponderacion el 10%, significa un
porcentaje del bono del 10,4%. En el caso del gasto de energia eléctrica, gasto
de petroleo, cumplimiento del movimiento total mina, alimentacion a planta,
aumento de produccién, reuniones de mejoramiento de procesos, porcentaje de
competencias adquiridas y horas de capacitacion se aplica el mismo criterio, lo
que entrega un porcentaje del bono en cada caso. En los objetivos que
corresponden a proyectos de mejora ejecutados y rotacion del personal clave,
el resultado anual es menor al limite inferior definido como 100%, por lo que el
porcentaje del bono para estos dos casos es 0%. En el caso que algun
cumplimiento sobrepase el limite superior del 110%, se asignara el maximo que

es el 110% de cumplimiento. Para el ejemplo de la figura 35 el bono anual a
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pagar es del 90,1% del valor fijado que es la suma de todos los porcentajes

parciales ponderados.

Dese?npdeizgdizri)lmear ‘ Reas:lljt;do ’ Ponderaciéon [ Cumplimiento % Bono
Utilizacién de equipos 92% 10% 104% 10,4%
2800 kWh/ton
0, 0, 0,
Gasto de energia eléctrica Cu 10% 106% 10,6%
13,5 /Ton
Gasto de petrleo movida 10% 107% 10.7%
Cumplimiento movimiento
0, 0, 0, 0,
total mina 104% 10% 108% 10,8%
Alimentacion a Planta 103% 15% 106% 15,9%
Aumento de produccién 104% 15% 108% 16,2%
Reuniones de mejoramiento o o o
de procesos 44 5% 105% 5,3%
Proyectos de mejora N o o
ejecutados 3 5% 0% 0.0%
Porcentaj
orcenigjede 85% 5% 105% 53%
competencias adquiridas
Horas de capacitacion 30% 5% 100% 5,0%
Rotacion personal clave 2.5% 10% 0% 0,0%
90,1%

Figura 35: Esquema de incentivos para el proceso de operaciones planta
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6. CONCLUSION

Michilla es una Compafia Minera que tiene mas de 50 afios de
operacion, con recursos minerales escasos, basa su permanencia en el
mercado a la eficiencia de sus procesos, lo cual logra a través de su recurso
humano, el cual tiene que procesar en su planta un mineral de caracteristicas
complejas debido a su variabilidad, producto de los distintos rajos de los cuales
proviene, adaptando sus procesos segun la necesidad. La complejidad de sus
minerales, la dificultad en su procesamiento y la caida de la ley ha provocado

una baja en la produccién a través de los afos.

Otra dificultad que enfrenta Michilla es la constante alza en sus costos

los cuales en la actualidad alcanzan los 213 ¢US$/Ib, estos van a seguir

aumentando debido a las condiciones de operacion que va presentando la
minera, con minerales de mas baja ley y con mineralogia compleja que

requieren mayor esfuerzo y recursos para procesarlos.

Michilla no solo posee debilidades, sino que también posee fortalezas
gue le permiten afrontar las amenazas que presenta el mercado de los catodos
de Cobre y las debilidades internas ya mencionadas, una de ellas es su
personal, para el cual hay que disefiar adecuadas politicas de retencién que
permita conservar el personal clave que tiene el conocimiento y la experiencia
necesaria para mantener el proceso funcionando, con una rentabilidad

aceptable para los accionistas. También constituye una fortaleza la cercania
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gue tiene con la ciudad de Antofagasta, lo que ha permitido prescindir del

campamento y de los costos que esto conlleva.

En el caso de los insumos, Michilla est4 cercano al mar contando con un
terminal de embarque lo que le permite traer el &cido sulfarico por esta via,
generando una ventaja competitiva insuperable para la gran mayoria de las
mineras. El hecho de estar cercano al mar, le permite contar con una fuente
inagotable de agua para sus procesos, los cuales requieren de una gran
cantidad de este recurso natural, esto sin duda representa una gran ventaja con
respecto a las otras compafias mineras que deben usar el recurso disponible
de las napas subterrdneas generando molestias a las comunidades cercanas o
de lo contrario contar con grandes y extensas instalaciones para bombear el

agua de mar a sus plantas ubicadas en gran altura geogréfica.

Michilla no tiene una posicibn muy ventajosa con respecto a las demas
mineras, por su antigtiedad, pero, también es cierto que si no se desarrolla, no
se planifica una adecuada estrategia, que alinee a la organizacion en el
cumplimiento de los objetivos y tome los procesos claves de la operacion y
logre la mejor eficiencia, la vida util de la minera se acortara y no se lograra
obtener el maximo beneficio que esperan todos los grupos de interés. Para
lograr este cometido se debe focalizar los esfuerzos en aquellos procesos

claves que permitan sustentar esta compaiiia por un largo tiempo.
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8. ANEXOS

8.1 Diccionario de objetivos

Perpectiva: Numero: OM1 Nombre Indicador: % cumplimiento movimiento total Propietario: Jefe de Operaciones
Procesos Internos Mina
Estrategia: Satisfaccion del cliente Objetivo: Cumplir con el moviento total de material en la mina presupuestado

Descripcion: Este indicador es un porcentaje del movimiento total de material en la mina presupuestado para el mes.

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentual Polaridad: Porcentajes alto son buenos
Pasado

Foérmula: Valorizacidn del % en toneladas

Fuente de Datos: Sistema de administracién de flota de equipos

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Despachador Mina

Linea de base: Estimacion de Gestidn |Meta: 100% de cumplimiento

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta asegura el desarrollo de la mina.

Iniciativas: 1.- Informes diarios de produccidn, indicando desviaciones del presupuesto

Perpectiva: Numero: OM2 Nombre Indicador: % de alimentacion a Planta Propietario: Jefe de Operaciones
Procesos Internos Planta

Estrategia: Satisfaccion del cliente Objetivo: Cumplir con la alimentacién a Planta presupuestada

Descripcidn: Este indicador es un porcentaje de la alimentacidn total de mineral a la Planta presupuestado para el mes.

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentual Polaridad: Porcentajes alto son buenos
Pasado

Férmula: Valorizacién del % en toneladas

Fuente de Datos: Sistema de administracion de flota de equipos

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Despachador Mina

Linea de base: Capacidad planta y datos de geologia |Meta: 100% de cumplimiento

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta ayuda a asegurar el programa de produccion de catodos.

Iniciativas: 1.- Informes diarios de alimentacidn, indicando desviaciones del presupuesto
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Perpectiva: Numero: OP1 Nombre Indicador: % Mineral apilado (beneficio) Propietario: Jefe de Operaciones
Procesos Internos Area Seca
Estrategia: Satisfaccion del cliente Objetivo: Cumplir con el mineral en pilas segin presupuesto mensual

Descripcion: Este indicador es un porcentaje del total de mineral apilado presupuestado para el mes.

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentual Polaridad: Porcentajes alto son buenos
Pasado

Férmula: Valorizacion del % en toneladas

Fuente de Datos: Estadistica de operaciones Planta

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Estadistico Planta

Linea de base: Capacidad planta |Meta: 100% de cumplimiento

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta asegura el PLS a la extraccién por solvente.

Iniciativas: 1.- Informes diarios de produccion, indicando desviaciones del presupuesto

Perpectiva: Numero: OP2 Nombre Indicador: % de recuperacién en pilas Propietario: Jefe de Operaciones
Procesos Internos Area Seca

Estrategia: Satisfaccion del cliente Objetivo: Recuperar el maximo cobre contenido en el apilado

Descripcion: Este indicador es el porcentaje de cobre que se obtiene en las pilas.

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentual Polaridad: Porcentajes alto son buenos
Pasado

Férmula: Cobre Total en Pilas/Cobre recuperado * 100

Fuente de Datos: Estadistica de operaciones Planta

Calidad de los Datos: Alta |Reco|ector de datos: Estadistico Planta

Linea de base: Historico |Meta: 85% de recuperacion

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta asegura el cobre que se envia a Extraccion por Solventes.

Iniciativas: 1.- Informes diarios de recuperacién, indicando desviaciones del presupuesto
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Perpectiva: Numero: OP3 Nombre Indicador: % de toneladas de catodos Propietario: Jefe de Operaciones
Procesos Internos Area Himeda
Estrategia: Satisfaccion del cliente Objetivo: Cumplir con la produccién de catodos

Descripcion: Este indicador es el porcentaje de la produccién de catodos

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentual Polaridad: Porcentajes alto son buenos
Pasado

Férmula: Valorizacion del % de la produccién de catodos mensual

Fuente de Datos: Estadistica de operaciones Planta

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Estadistico Planta

Linea de base: Estimacion de Gestion y Desarrollo |Meta: 100% de produccion

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta asegura el cumplimiento del programa de produccion de catodos

Iniciativas: 1.- Informes diarios de produccion, indicando desviaciones del presupuesto

Perpectiva: Numero: OP4 Nombre Indicador: % de cdtodos premuim Propietario: Jefe de Operaciones
Procesos Internos Area Humeda

Estrategia: Satisfaccion del cliente Objetivo: Lograr la mejor calidad de los catodos

Descripcion: Este indicador es el porcentaje de la produccion de cdtodos

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentual Polaridad: Porcentajes alto son buenos
Pasado

Férmula: Toneladas de catodos premuim/total de catodos producidos * 100

Fuente de Datos: Estadistica de operaciones Planta

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Estadistico Planta

Linea de base: Historico |Meta: 80% de produccion

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significa satisfaccion del cliente y premios

Iniciativas: 1.- Informes diarios de produccidn, indicando desviaciones del presupuesto
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Perpectiva:
Aprendizaje y
Crecimiento

Numero: CR1 Nombre Indicador: Evaluacién de desempefio

Propietario: Jefe de RRHH

Estrategia: Satisfaccion del cliente

Objetivo: Contar con personal calificado y competente

Descripcion: Este indicador refleja el sesempefio del trabajador en cumplimiento de metas y en competencias

Pasado/Futuro:
Pasado

Frecuencia: Anual

Tipo de Unidad: Notade 1 a6

Polaridad: Notas altas son buenas

Férmula: Nota asignada segun evaluacion del nivel superior

Fuente de Datos: Evaluacion del desempefio

Calidad de los Datos: Alta

|Recolector de datos: Analista de RRHH

Linea de base: Fijado por RRHH

|Meta: Nota sobre 4

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significa tener personal competente y calificado

Iniciativas: 1.- Realizar feedback cada 3 meses

Perpectiva: Numero: CR2 Nombre Indicador: % Uso de Presupuesto Propietario: Gerente
Aprendizajey Operaciones
Crecimiento

Estrategia: Satisfaccion del cliente

Objetivo: Cumplir con el presupuesto asignado

Descripcion: Este indicador refleja el gasto real del area y su desviacidn del presupuesto

Pasado/Futuro:
Pasado

Frecuencia: Mensual

Tipo de Unidad: Porcentaje

Polaridad: Porcentajes bajos son buenos

Férmula: Costo real del drea / presupuesto asignado * 100

Fuente de Datos: Contabilidad

Calidad de los Datos: Alta

|Recolector de datos: Ingeniero de Gestion

Linea de base: Historico y nuevos proyectos

|Meta: 100%

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significan bajos costos de produccion

Iniciativas:

1.- Informes semanales para conocer evolucion
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Perpectiva:
Aprendizaje y
Crecimiento

Numero: CR3

Nombre Indicador: % Utilizacion

Propietario: Gerente
Operaciones

Estrategia: Satisfaccion del cliente

Obijetivo: Utilizar los equipos eficientemente, evitando tiempos muertos

Descripcion: Este indicador refleja el tiempo que un equipo estd operando del tiempo que estd disponible

Pasado/Futuro:
Pasado

Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentaje Polaridad: Porcentajes altos son buenos

Férmula: Tiempo Operativo / Tiempo disponible * 100

Fuente de Datos: Estadistico plantay sistema control de flota

Calidad de los Datos: Alta

|Recolector de datos: Ingeniero de Gestion

Linea de base: Historico

|Meta: 90%

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significa eficiencia en la operacién

Iniciativas: 1.- Informes diarios para conocer evolucion

Perpectiva: Numero: CR3 Nombre Indicador: % Uso de Insumos Presupuestados Propietario: Gerente
Aprendizaje y Operaciones
Crecimiento

Estrategia: Satisfaccidn del cliente

Objetivo: Uso eficiente de insumos

Descripcion: Este indicador refleja el uso de insumos real versus el proyectado

Pasado/Futuro:
Pasado

Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentaje Polaridad: Porcentajes bajos son buenos

Férmula: Insumos utilizados / Insumos presupuestados

Fuente de Datos: Estadistico planta y sistema control de flota

Calidad de los Datos: Alta

|Reco|ector de datos: Ingeniero de Gestidn

Linea de base: Historico

|Meta: 100%

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significa eficiencia en la operacién

Iniciativas:

1.- Informes diarios para conocer evolucion
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Perpectiva: Numero: IN1 Nombre Indicador: N° de proyectos de Innovacién Propietario: Superintendente de
Procesos internos ejecutados en el afio Ingenieria y construccion
Estrategia: Calidad Objetivo: Hacer mas eficientes los procesos

Descripcidn: Este indicador indica el nUmero de pryectos de innovacion anual

Pasado/Futuro: Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: Numero Polaridad: Nimeros altos son buenos
Pasado

Férmula: Numero de proyectos de Innovacion ejecutados en el afio

Fuente de Datos: Estadistica de Ingenieria

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Ingeniero de Proyectos

Linea de base: Historico |Meta: 10

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significa mayores posibilidades de mejorar los procesos

Iniciativas: 1.- Informe mensual de proyectos terminados y proyectos en curso

Perpectiva: Numero: IN2 Nombre Indicador: % de retorno de la inversion en Propietario: Superintendente de
Procesos internos proyectos de Innovacién Ingenieria y construcciéon
Estrategia: Calidad Objetivo: Hacer mas eficientes los procesos

Descripcion: Este indicador entrega el retorno de lasinversiones hechas en innovacion

Pasado/Futuro: Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: Porcentaje Polaridad: Porcentajes altos son buenos
Pasado

Férmula: Calculo de la tasa interna de retorno entre la inversion y lo ahorrado por causa del proyecto como flujo periodico

Fuente de Datos: Ingenieria y construccion

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Ingeniero de Proyectos

Linea de base: 10% |Meta: mayor al 10%

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta indica la efectividad del proyecto en $

Iniciativas: 1.- Informe mensual de proyectos terminados y su proyeccién
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Perpectiva: Numero: CR1 Nombre Indicador: Evaluacion de desempefio
Aprendizaje y
Crecimiento

Propietario: Jefe de RRHH

Estrategia: Calidad Objetivo: Contar con personal calificado y competente

Descripcion: Este indicador refleja el sesempefio del trabajador en cumplimiento de metas y en competencias

Pasado/Futuro: Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: Notade 1 a6 Polaridad: Notas altas son buenas

Pasado

Férmula: Nota asignada segun evaluacion del nivel superior

Fuente de Datos: Evaluacion del desempefio

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Analista de RRHH

Linea de base: Fijado por RRHH |Meta: Nota sobre 4

Razonamiento meta: El cumplimiento de esta meta significa tener personal competente y calificado

Iniciativas: 1.- Realizar feedback cada 3 meses

Perpectiva: Numero: CR2 Nombre Indicador: % Uso de Presupuesto Propietario: Superintendente de
Aprendizaje y Ingenieria y construccién
Crecimiento

Estrategia: Calidad Objetivo: Cumplir con el presupuesto asignado

Descripcion: Este indicador refleja el gasto real del drea y su desviacion del presupuesto

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentaje Polaridad: Porcentajes bajos son buenos

Pasado

Férmula: Costo real del area / presupuesto asignado * 100

Fuente de Datos: Contabilidad

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Ingeniero de Gestion

Linea de base: Historico y nuevos proyectos |Meta: 100%

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significan bajos costos de produccién

Iniciativas: 1.- Informes semanales para conocer evolucion

128



Perpectiva: Numero: ER1 Nombre Indicador: Campafias de sondaje anual Propietario: Superintendente de
Financiera Desarrollo
Estrategia: Aumento de Reservas Mineras Objetivo: Contar con nuevas reservas mineras

Descripcion: El indicador es la cantidad de sondajes anuales

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Indicador Polaridad: Nimeros altos son buenos
Pasado

Férmula: Numero de sondajes hechos en el afio

Fuente de Datos: Geologia

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Geologo

Linea de base: Historico |Meta: 1 capaiia de sondaje anual

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significan mayor vida util del proyecto

Iniciativas: 1.- Informes mensuales con los avances obtenidos en los sondajes

Perpectiva: Numero: ER2 Nombre Indicador: Reservas Propietario: Superintendente de
Financiera Desarrollo

Estrategia: Aumento de Reservas Mineras Objetivo: Contar con nuevas reservas mineras

Descripcion: El indicador son los millones de toneladas en reservas disponibles, explotables y procesables

Pasado/Futuro: Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: Indicador Polaridad: Numeros altos son buenos
Pasado

Férmula: Nimero de sondajes hechos en el afio

Fuente de Datos: Geologia

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Geologo

Linea de base: Historico |Meta: 1 capafia de sondaje anual

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significan mayor vida util del proyecto

Iniciativas: 1.- Informes mensuales con los avances obtenidos en los sondajes
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Perpectiva:
Aprendizaje y
Crecimiento

Numero: CR1

Nombre Indicador: Evaluacion de desempefio

Propietario: Jefe de RRHH

Estrategia: Aumento de Reservas Mineras

Objetivo: Contar con personal competente y calificado

Descripcion: Este indicador refleja el sesempefio del trabajador en cumplimiento de metas y en competencias

Pasado/Futuro:
Pasado

Frecuencia: Anual

Tipo de Unidad: Notade 1 a6

Polaridad: Notas altas

son buenas

Férmula: Nota asignada segun evaluacion del nivel superior

Fuente de Datos: Evaluacion del desempefio

Calidad de los Datos: Alta

|Recolector de datos: Analista de RRHH

Linea de base: Fijado por RRHH

|Meta: Nota sobre 4

Razonamiento meta: El cumplimiento de esta meta significa tener personal competente y calificado

Iniciativas: 1.- Realizar feedback cada 3 meses

Perpectiva: Numero: CR2 Nombre Indicador: % Uso de Presupuesto Propietario: Superintendente de
Aprendizaje y Desarrollo

Crecimiento

Estrategia: Aumento de Reservas Mineras

Objetivo: Cumplir con el presupuesto asignado

Descripcion: Este indicador refleja el gasto real del area y su desviacion del presupuesto

Pasado/Futuro:
Pasado

Frecuencia: Mensual

Tipo de Unidad: Porcentaje

Polaridad: Porcentajes bajos son buenos

Férmula: Costo real del area / presupuesto asignado * 100

Fuente de Datos: Contabilidad

Calidad de los Datos: Alta

|Recolector de datos: Ingeniero de Gestion

Linea de base: Historico

|Meta: 100%

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significan eficiencia en los sondajes

Iniciativas:

1.- Informes semanales para conocer evolucién
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Perpectiva: Numero: CR3 Nombre Indicador: % Utilizacion Propietario: Superintendente de
Aprendizajey Desarrollo

Crecimiento

Estrategia: Aumento de Reservas Mineras Objetivo: Utilizar los equipos eficientemente, evitando tiempos muertos

Descripcion: Este indicador refleja el tiempo que un equipo esta operando del tiempo que estd disponible

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentaje Polaridad: Porcentajes altos son buenos
Pasado

Férmula: Tiempo Operativo / Tiempo disponible * 100

Fuente de Datos: Estadistica de gestion

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Ingeniero de Gestion

Linea de base: Historico |Meta: 90%

Razonamiento meta: El cumplimineto de esta meta significa eficiencia en los sondajes

Iniciativas: 1.- Informes diarios para conocer evolucién

Perpectiva: Numero: CR4 Nombre Indicador: % Uso de Insumos Presupuestados Propietario: Superintendente de
Aprendizaje y Desarrollo

Crecimiento

Estrategia: Aumento de Reservas Mineras Objetivo: Uso eficiente de insumos

Descripcion: Este indicador refleja el uso de insumos real versus el proyectado

Pasado/Futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: Porcentaje Polaridad: Porcentajes bajos son buenos
Pasado

Férmula: Insumos utilizados / Insumos presupuestados

Fuente de Datos: Estadistica de gestion

Calidad de los Datos: Alta |Recolector de datos: Ingeniero de Gestion

Linea de base: Historico |Meta: 100%

Razonamiento meta: El cumplimiento de esta meta significa eficiencia en las exploraciones

Iniciativas: 1.- Informes semanales para conocer evolucion
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9. VITA

Nombre: Carlos Alexis Baez Poblete

Antecedentes académicos

Universidad de Chile (2010 - 2011)

Magister en control de gestion, el plan de estudios esta compuesto por
un conjunto de cursos obligatorios y electivos, mas un proyecto de grado como

actividad formativa equivalente a una tesis de grado.

Universidad Central de Chile (2008-2009)

Obtiene el titulo de ingeniero civil industrial, régimen total de 4
semestres, como parte del programa de prosecuciéon de estudios que imparte la

Universidad. Grado académico, licenciado en ciencias de la ingenieria.

Universidad Catdlica del Norte (2004-2005)

Diplomado en gestion de competencias en personas y en negocios

mineros.

Universidad Catdlica de Valparaiso (1983-1987)

Titulo de Ingeniero de Ejecucion en Mecanica.

132



Antecedentes laborales

Noviembre del 2000 a la fecha, Minera El Tesoro, Jefe Mantenimiento

Mina, anteriormente ocupo puestos de supervision de primera linea.

Junio de 1999 a noviembre del 2000, compafiia minera PCS Yumbes,

Jefe de Turno Mantencién Planta.

Enero a diciembre de 1998, compafiia minera Yolanda S.C.M., Jefe de

Turno Mantencién Planta.

Febrero de 1997 a enero de 1998, Vecchiola s.a., Jefe de Mantencion.

Octubre de 1990 a septiembre de 1996, compafiia minera Disputada de

las Condes, Jefe de Turno Mantencién Mina.

Marzo de 1989 a septiembre de 1990, Renault Cormecanica, .

Supervisor de mecanizado y jefe de planta del segundo turno
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