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RESUMEN

Dado que el actual modelo de gestion estratégica de Minera Michilla S.A. (MIC) no ha
sido revisado y actualizado desde el afio 2004, los objetivos del presente estudio es la
revision y redisefio de dicho modelo para el periodo 2006-2009 segun el modelo
Balanced Scorecard (BSC), e identificacién de Factores Criticos de Exito (FCEs) que
permitiran focalizar a las distintas areas de la organizacién en el desarrollo de aquellas

iniciativas claves para alcanzar los objetivos propuestos en el BSC.

El modelo de gestién actual de MIC fue desarrollado bajo la filosofia del BSC, asi como
también el propuesto en este estudio, ya que, BSC respecto a otras metodologias de
gestion es una de las mas utilizadas dado que se sustenta en la integracion de

elementos de la gerencia estratégica con la evaluacién por logros del negocio.

Respecto a los resultados del estudio, se analiz6 la propuesta de generacion de valor
que existe tras la aplicabilidad de los conceptos tedricos del BSC, describiendo y
entendiendo la estrategia del grupo minero Antofagasta Minerals S.A. (AMSA),
controlador operacional de MIC, y la de ésta a través de sus respectivos Mapas
Estratégicos. Luego se definieron objetivos estratégicos e indicadores para cada uno de
ellos, y metas que la organizacidbn debera alcanzar, levantandose iniciativas a
desarrollar para lograr los objetivos propuestos, disminuidos éstos en un 50%, con el fin
de focalizar la atencién en aquellas iniciativas que son las palancas de generacion de

valor, como aumentar las reservas mineras y optimizar la estructura de costos.

Como conclusiones principales del estudio, estd el hecho que el actual mapa
estratégico de MIC no se encuentra alineado con el de AMSA y no es utilizado como
una herramienta de gestion, dado que no existe un control de los indicadores en forma
periddica, y s6lo cumple el fin de evaluar desempefio para efecto de otorgar incentivos
econdémicos. En cambio, el BSC propuesto para el periodo 2006-2009 aterriza la
estrategia en iniciativas que son controlables y medibles, recomendandose focalizar los
esfuerzos en los procesos internos y de crecimiento, como por ejemplo en la forma
como se cumple el programa de produccidn, asegurar competencias claves en las

personas, fortalecer la organizacion y ejecutar un programa de exploraciones distritales.
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1. INTRODUCCION

Minera Michilla S.A. es una de las tres empresas, Los Pelambres (MLP) y El Tesoro
(MET) las otras dos, que componen el grupo minero del holding Antofagasta PLC
controlado por el grupo familiar chileno Luksic (ver anexo 1: Grupo econdémico Luksic) y
cuya operacion es dirigida desde Santiago por el centro corporativo Antofagasta
Minerals S.A.

En los ultimos diez afios MIC ha realizado un proceso de planificacién estratégica (PE)

de forma participativa, que ha permitido enfrentar los desafios mediante el desarrollo de

planes de accion compartidos por toda la organizacion. Durante el afio 2004, y como

resultado de este proceso se establecieron los objetivos estratégicos para el periodo

2005-2007:

e Convertir a MIC en una compafia de costos competitivos ante escenarios bajos del
precio del cobre, proyectando la operacién mas alla del afio 2011.

e Ratificar los potenciales geolégicos del distrito minero.

¢ Asegurar confiabilidad operacional y administrativa de procesos.

e Internalizar los conceptos de gestidn de calidad, riesgo y medio ambiente.

e |niciar el procesamiento de concentrados.

En este sentido, clave es el tema geoldgico, en que se persigue incrementar y mejorar
la calidad de los recursos minerales, para mejorar la competitividad de la compafnia.
Paralelamente, se estableceran planes de accion tendientes a aumentar la confiabilidad
operacional, como la ejecucién de iniciativas para fortalecer las competencias laborales
del personal, asegurar el cumplimiento de las normativas legales y la disponibilidad de
equipos, instalaciones, insumos, servicios y productos, y se implementara un modelo de
gestidén de seguridad y salud ocupacional. Este modelo proveera las herramientas para
apoyar a la organizacién para identificar, priorizar y gestionar aquellos riesgos que
afectan a los trabajadores y que impactan negativamente los resultados del negocio. En
el area de la investigacion metalurgica se implementara un modelo geometalurgico con
énfasis en lo econémico de acuerdo al plan de negocios de MIC, determinandose la
metodologia para realizar estudios de lixiviacion de minerales y desarrollar el proceso

semi-industrial de lixiviacién de concentrados.

4



Actualmente, Antofagasta Minerals S.A. se encuentra impulsando la revisibn e
implementacion de los modelos de gestion de las tres empresas, bajo la filosofia del
Balanced Scorecard (BSC). Para el éxito de este estudio de caso se ha analizado la
bibliografia de BSC, se realiz6 un benchmark de la experiencia en las otras empresas
del grupo minero y se alcanz6 el compromiso de la alta direccion de MIC y AMSA.

1.1 Descripcion del estudio de caso y preguntas claves

Como se mencioné anteriormente, Antofagasta Minerals S.A. estd impulsando la
revisidbn e implementacién de los modelos de gestién de Los Pelambres, El Tesoro y
Michilla, con el objeto de entregar a quienes son responsables de la gestion de las
companfias una herramienta que permita tomar acciones sobre los factores claves del
negocio para alcanzar los resultados proyectados y como los factores se alinean con la
estrategia de largo plazo del grupo. Este modelo de gestion o matriz de gestién se
desarrollard bajo la filosofia del Balanced Scorecard (BSC). MIC tiene importantes
desafios de crecimiento y generacion de valor, por lo mismo ha determinado utilizar el
modelo de gestion existente, aprovechando lo aprendido por la organizacién desde la
utilizacién del mismo. A continuacién se presentan los objetivos del Grupo Minero

Antofagasta Minerals S.A. para el periodo 2005- 2009:



Objetivos Grupo Minero Antofagasta Minerals S.A.
2005- 2009

Generar valor para el accionista

sustentable en el tiempo

o

Estrategia de crecimiento
rentable

7

Estrategia de productividad de los
activos

Explorar en Chile, L.A
y buscar
oportunidades
en el resto del mundo

Rentabilizar las
companias operativas

Apoyar el desarrollo

Rentabilizar los
de nuevos negocios

recursos minerales

Fuente: Antofagasta Minerals S.A.

En MIC, la estrategia de las unidades de negocios y la estrategia corporativa AMSA se
conectan mediante un proceso de planificacién estratégica, donde se definen los

objetivos estratégicos, las mediciones y las metas.



Modelo de Direccidén Estratégica Minera Michilla S.A.

Cultura Organizacional de Negocio
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Fuente: Minera Michilla S.A.

Pilares Estratégicos

Los pilares estratégicos, definidos como los ambitos y factores claves que MIC gestiona

son:

Crecimiento rentable: asociado a la exploracion geoldgica del distrito minero de

Michilla con el objetivo de aumentar la base minera econdémica.

Rentabilizacion de activos: asociado al aumento de la base minera, a la capitalizacién
del conocimiento metallrgico y a la 6ptima gestion de mantencion, con el objeto de
rentabilizar la Planta de Catodos.

Personas y organizacion: asociado a la gestién del recurso humano en funcién del

ciclo de vida de la empresa, en el marco de los valores que se han definido.



Relacion con los accionistas: asociado al cumplimiento de los compromisos,
centrando como foco de la gestion la generacion de valor y la rentabilizacion de los

activos.

Clientes y proveedores: asociado a la entrega de un producto de 6ptima calidad e
internalizando las inquietudes de los clientes y fomentando las relaciones de largo plazo
con los proveedores.

Comunidad, autoridad y medioambiente: asociado al profundo respeto de las
autoridades, la comunidad y medioambiente en el cual se esta inserto y al cumplimiento

de las normativas legales vigentes.

Valores

Los valores definidos como las creencias que guian la gestién de MIC:

e Valoracion por el trabajo : Compromiso, excelencia y responsabilidad
¢ Alineamiento ético : Honestidad, transparencia, lealtad y consistencia
¢ Valoracion por las personas : Respeto y consideracion

e Valoracion por el entorno  : Respeto al medio ambiente

MIC en funcion de las definiciones de los valores corporativos ha realizado la siguiente
declaracion referida a los valores que debiesen estar en cada uno de los trabajadores
de la empresa: “Cada trabajador debera actuar bajo el cédigo de conducta conocido
como C.H.E.R., que significa Compromiso, Honestidad, Excelencia y Responsabilidad

en la gestion con las personas, los accionistas, los proveedores y el medioambiente”

Misidén
Ser 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.



De acuerdo a los antecedentes expuestos resulta legitimo desarrollar las siguientes

preguntas claves:

¢ El actual mapa estratégico de MIC se encuentra alineado con los planes estratégicos
del grupo minero AMSA para el periodo 2005-2009? ;Estan alineados los objetivos
estratégicos de MIC respecto a los de AMSA? ; Sera necesario redefinir estos objetivos
al igual que los planes de accion?

¢ Es utilizado el actual mapa estratégico MIC como una herramienta de gestion o sélo
cumple el fin de evaluar desempeno de las areas y de la compania?

¢ Los planes de accidn estan orientados hacia los objetivos estratégicos de MIC?

¢ Los indicadores de gestidén y las metas actualmente utilizadas reflejan correctamente
el cumplimiento o no de los planes de accién?

¢ Cual es el impacto potencial en la cultura organizacional al implementar el BSC?

¢, Cdmo medimos la definicién valérica?

¢, Cuéles son los Factores Criticos de Exito (FCEs) de la organizacién?

1.2 Objetivos y resultados esperados

Objetivos

e Revisar y disefiar el modelo de gestidon estratégica de MIC, que permita contar con
una herramienta de soporte de la gestion de creacion de valor, para explicitar y
operativizar su estrategia, segun el modelo Balanced Scorecard.

e Disefiar un Balanced Scorecard de nivel corporativo, que servird como herramienta de
gestion de la alta administracién de MIC.

e |gualmente se disefiara el despliegue del BSC corporativo para un segundo nivel, en
las diferentes areas, mediante el uso e identificacién de Factores Criticos de Exito
(FCE) que servira como herramienta de gestién para el area mencionada alineandose
con la estrategia general de la organizacion.



Resultados esperados

e Describir la estrategia del grupo minero en un Mapa Estratégico, que incluya sus
temas relevantes y sea consensuado por los ejecutivos superiores.

e Revisar y disefiar BSC, para en una etapa siguiente, fuera del alcance de este estudio,
implementar un cuadro de mando integral automatizado.

¢ Redefinir y especificar indicadores para los objetivos estratégicos.

eEstablecer las metas que la organizacibn debera alcanzar y/o mantener en el
desempeno de cada uno de los indicadores estratégicos definidos.

e Explicitar las iniciativas o proyectos estratégicos que permitan apalancar los objetivos
definidos en el Mapa y definir sus responsables.

e |dentificar los FCEs para desplegar en el segundo nivel de la organizacién.
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2. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION Y DEL MERCADO

Minera Michilla S.A. desarrolla sus actividades en un distrito de 133.000 hectéareas,
ubicado en la cordillera de la costa de la Regiéon de Antofagasta, en la Provincia del
mismo nombre, distante a unos 1.500 km. al norte de la capital Santiago (ver anexo 2:
Ubicacién geografica distrito Michilla)

El origen de Minera Michilla S.A. es la Compania Minera Carolina de Michilla S.A.,
constituida en 1959 con el objeto de explotar pertenencias en el Distrito Minero de
Michilla.

En 1989, la empresa participd en la constitucion de Comparia Minera Lince Ltda., joint
venture con el grupo Outokumpu y Chemical Bank, para desarrollar el proyecto de igual
nombre. Dos afos mas tarde, accionistas vinculados a la propiedad de Michilla

adquirieron la participacion de Chemical Bank, y en 1992, también la de Outokumpu.

Tras esta operacidn, los accionistas de Compafnia Minera Carolina de Michilla y
Compania Minera Lince decidieron la fusiobn de ambas en Minera Michilla S.A.
Posteriormente, se inici6 la ampliacion de la planta de extraccién por solventes y electro
obtencion con el fin de aumentar la capacidad de produccion del complejo minero a
50.000 toneladas anuales de cobre fino en catodos. En 1994 se puso en marcha la
ampliacion de la planta de lixiviacién en pilas hasta lograr una capacidad de tratamiento

de 10.000 toneladas de mineral por dia.

La empresa fue transformada en sociedad an6nima abierta e inscrita en la Bolsa de
Comercio de Santiago durante 1995. Dos anos después, Minera Michilla se convirtié en
la primera empresa privada chilena, cuyas marcas (MIC-T y MIC-P) fueron aprobadas
por la Bolsa de Metales de Londres. La compania superé su capacidad de disefno en
1998, al lograr una producciéon de 51.121 toneladas de cobre fino. El actual record de
produccién es de 52.730 toneladas de cobre producidas el afio 2003.

En 1999, profesionales de Michilla y la empresa consultora NCL S.A. evaluaron los
recursos minerales de la compania y las capacidades del proceso productivo de la

11



planta, tras lo cual propusieron ampliaciones y modificaciones con el objeto de tratar un
mayor tonelaje de mineral con menores leyes y asi mantener los niveles de produccién
de cobre fino en Planta Catodos y extender la vida de la compafia. Este proyecto fue
aprobado por el directorio en mayo de 2000 (ver anexo 3: Organigrama actual MIC).
Actualmente, el 74,2% de la propiedad de la compania esta controlado por el grupo

Antofagasta Minerals S.A. y un 17,8% pertenece al grupo familiar Cueto.

Cuadro 1: Estructura de propiedad de las principales empresas mineras de cobre en

Chile y su produccién afio 2004

Nombre Duefios Produccjon

k ton/aho
Codelco-Chile Estado de Chile 1.730
Minera Escondida Ltda. BHP BILLITON (57,5%), RTZ (30%); Consorcio japonés 1.195

(JECO, liderado por Mitsubishi 10%) e IFC del Banco
Mundial (2,5%).

Cia. Minera Cerro Colorado Ltda. BHP BILLITON (100%) 120

S.C.M. Doia Inés de Collahuasi Falconbridge (44%), Anglo American (44%) Nippon-Mitsui 480
(12%)

Cia. Minera Lomas Bayas Falconbridge (100%) 60

Minera Los Pelambres Ltda. Antofagasta Minerals (60%), Consorcio japonés (Nippon 360

Mining, Marubeni, Mitsui, Mitsubishi Materials Corp. y
Mitsubishi Corp, 40%)

Minera El Tesoro S.A. Antofagasta Minerals (61%), Equatorial Mining (39%) 95
Minera Michilla S.A. Antofagasta Minerals (74,2%), Otros (25,8%) 50
Cia. Sur Andes. Anglo American (100%) 300
S.C.M. El Abra Phelps Dodge (51%); Codelco (49%) 220
S.C.M Candelaria Phelps Dodge (80%), Sumitomo (20%) 200
Empresa Minera Mantos Blancos S.A.  Anglo American (100%) 155
Cia. Minera Zaldivar Placer Dome (100%) 145
Quebrada Blanca Aur Resources (76,5%), Sociedad Minera Pudahuel (13,5%) 75
y Enami (10%)
Carmen de Andacollo Aur Resources (63%), Cia. Minera del Pacifico (27%) vy 20
Enami (10%)

Fuente: Elaborado por la Comision Chilena del Cobre

Entre septiembre del afio 2004 y diciembre de 2005 se realizd un programa de inversion
en exploracion geoldgica, cuyos resultados no permitieron definir recursos minerales

para proyectar la operacién econémicamente rentable mas alla del ano 2009.

El principal yacimiento de Minera Michilla S.A. es Lince, explotado como rajo abierto,
que se ha desarrollado desde la cota 850 s.n.m.m y su fondo final estara en la cota 510
s.n.m.m., con un movimiento mensual total de 1,8 millones de toneladas con una razén
de estéril-mineral (REM) de 6.
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En la parte inferior del yacimiento se ubica la mina subterranea Estefania, que tiene su
acceso en la cota 850 s.n.m.m. y su nivel base se encuentra en la cota 200 s.n.m.m. El
principal método de explotacién usado corresponde a una combinacién de Corte y
Relleno (Cut and Fill) y de Caserones y Pilares (Room and Pillar). Cuando las
condiciones del yacimiento lo han permitido, también se ha usado como método de
explotacién los Caserones entre Niveles (Sub-Level Stopping). Estefania tiene un
movimiento mensual promedio de 65.000 toneladas de mineral, 38.000 toneladas de

relleno y 700 m. de desarrollo de galerias 5,5 x 4,5 m. de seccién.

Otro yacimiento a rajo abierto es Nucleo X, que se encuentra aproximadamente a 6 km.
al sur de rajo Lince. Su movimiento mensual promedio es de 400.000 toneladas con
una REM de 4,5.

A 8 km. al oeste de Lince se encuentra la mina subterranea Florida con un movimiento
promedio mensual de 50.000 toneladas de mineral, 33.000 toneladas de relleno, con un

ritmo de 125 m. mensuales de desarrollos y preparaciones en una seccién de 5 x 4 m.

En diferentes sectores del distrito minero, Minera Michilla S.A. arrienda su propiedad a
empresas colaboradoras (minas terceros) quienes la abastecen con alrededor de

40.000 toneladas de mineral mensual.

MIC tiene un volumen de produccion que alcanza las 50.000 toneladas de catodos de
cobre fino, utilizando para ello una planta de procesos basada en dos lineas de
chancado, lixiviacion en pilas dinamicas, dos plantas de extraccién por solventes y
finalmente dos naves de electro-obtencion (ver anexo 4: Diagrama del Proceso de MIC)

En relacién al mercado del cobre, en la Bolsa de Metales de Londres en el afio 2005 el
precio mundial del cobre promedié 167,10 ¢US$/Ib. Este valor fue superior en 28,44%
al promedio anual registrado el ano 2004, como producto de la recuperacion de la
economia, que ha ocasionado un aumento en la demanda del metal y que ha reducido

los stocks mundiales.
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Minera Michilla S.A. obtuvo para el ejercicio 2005 un precio efectivo de 161,2 ¢US$/Ib,
cifra superior a los 137,6 ¢US$/Ib logrados en 2004. Respaldada por el prestigio de sus
marcas MIC-T y MIC-P, inscritas en la Bolsa de Metales de Londres.

En el afio 2005, las ventas fisicas de catodos de MIC totalizaron 45.014 toneladas. La
cifra es inferior al volumen vendido en 2004 (50.195). Los principales destinos de la
produccién de catodos fueron las zonas definidas como Europa (48,01%), Asia
(40,17%), Norteamérica (11,76%) y América Latina (0,08%). En las operaciones hedge
(cobertura que asegura un precio de venta), destinadas a disminuir el riesgo por
fluctuaciones del precio del cobre, se registr6 una pérdida por menores ingresos de
MUS$ 16.255.

Grafico 1: Destino catodos Minera Michilla S.A. afio 2005

Destino Catodos

Europa Asia Norteamérica A. Latina

25.000 -

20.000 A

15.000
Ton Cuf

10.000 -

5.000 -

Destino
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La compania ha podido determinar las variables exégenas como endbgenas que

impactan su negocio, detallandose en el siguiente cuadro:

Cuadro 2: Variables exdgenas y endégenas que impactan el negocio de MIC.

Variables exogenas que impactan el
negocio de MIC (analisis externo)

¢ Precio del cobre

e Economia mundial en escenario de
incertidumbre

¢ Tipo de cambio

e Desempleo nacional

e Nuevos proyectos mineros y
expansiones

¢ Precio del petréleo

¢ Precios de suministros

e Periodo de elecciones

e Cambios en la legislacion laboral

¢ Organismos ambientales
gubernamentales y no gubernamentales
con mayor fuerza

¢ Responsabilidad social empresarial

¢ Royalty minero

Variables endogenas que impactan el
negocio de MIC (analisis interno)

e Distrito con altisimo potencial de
mineralizacion

e Costos de caja

e Estandares de seguridad

e Confiabilidad operacional en la mina

e Grupo humano cohesionado y alineado
con los objetivos

e Clima laboral

¢ Rotacién de personal

¢ Relaciones con sindicato

¢ Relaciones con autoridades,
comunidades y organizaciones

regionales
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3. MARCO CONCEPTUAL Y METODOLOGIA

3.1 Origen Balanced Scorecard

Desde mediados de los afios noventa, ha irrumpido un nuevo modelo de Planificacién
Estratégica y Control de Gestién denominado “Balanced Scorecard” (Cuadro estratégico
de indicadores gerenciales). Este modelo fue disefiado por los profesores Robert S.
Kaplan y David P. Norton, ambos de la Universidad de Harvard, y las recientes
aplicaciones realizadas a todo tipo de empresas se estan constituyendo en la base del
exito de muchas compainias en el mundo (Ibarra, José, ESMA / School of Management)

Aunque el concepto de cuadro de mando (traduccion del francés Tableu du Bord) como
método de informacion y control de gestion en la empresa, fue originalmente
desarrollado en Europa, desde hace mas de dos decenios, su uso se ha extendido en
muchas compafias, siendo la aplicacibn mas exitosa la realizada por la firma
multinacional Societé des Produits NESTLE S.A. que le ha permitido a esta dltima un
crecimiento descentralizado, sostenido, equilibrado en la mayor parte del mundo, pero
con un control comun a todas sus plantas industriales y unidades de negocios desde la

sede central ubicada en Vevey, Suiza (Ibarra, José, ESMA / School of Management)

Sin embargo, los cuadros de mando tradicionales estan disefiados sobre las bases de
diversos indicadores que comunmente no suelen estar relacionados entre si. La
mayoria de los cuadros de mando convencionales estan constituidos por una serie de
indicadores en los que no estan claras las relaciones que mantienen entre ellos.
Ademas, normalmente carecen de un enfoque integrador que aporte una vision de la
empresa como conjunto. Esto reduce enormemente su potencial desde el punto de
vista de la informaciéon y el control de la gestién, dado que el cuadro de mando
tradicional como sistema de control de gestion, esta desvinculado del enfoque
estratégico, llamese planificacién o direccion estratégica.

Los indicadores tradicionales no explicaban tampoco cudéles serian los factores
causales de los resultados actuales y futuros y se disefiaban alrededor de un marco

financiero a corto plazo y con fuerte énfasis en el control restrictivo.
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3.2 Planificacidn estratégica y control de gestion

El concepto de BSC ha evolucionado desde que se desarrollé por primera vez, y se
introdujo como un nuevo marco para medir la actividad y los resultados de una
organizacion. La propuesta original iba destinada a superar las limitaciones de gestionar
s6lo con indicadores financieros como se ha expresado en los puntos anteriores.
Dichos indicadores informaban sobre los resultados (indicadores tardios), pero no
comunicaban cudles serian los inductores de los resultados futuros, que indican como

crear valor a través de la toma de decisiones, inversiones y asignacion de recursos.

3.2.1 Realidad actual de las organizaciones

La realidad actual de la empresa permite inducir las siguientes conclusiones:

¢ | as medidas financieras son insuficientes.

e os indicadores de resultados financieros (efectos) son resultados de otras gestiones
(causas o inductores).

e as medidas financieras constituyen la “Punta del Iceberg” (ver anexo 5: Resultados
financieros, la punta del iceberq).

Un “ICEBERG”, para que se mantenga la punta de hielo que se observa sobre la linea
de flotacién sobre el nivel del mar, requiere que a lo menos los 7/9 de la masa total de
hielo esté sumergida. Es decir, 7/9 de masa sostienen 2/9 de punta.

Con el BSC, los 2/9 constituyen los resultados econémicos financieros y los 7/9 otros
factores que sustentan estos resultados. Por lo tanto, existe una gran necesidad de

profundizar las causas de los resultados financieros.

Los verdaderos inductores para mejorar los resultados financieros, estan bajo la “linea
flotacion”, sumergidos en los “clientes”, en los procesos internos del negocio y muy

especialmente en aprendizaje, crecimiento y mejoramiento continuo.

Con el BSC, los gerentes pueden medir de qué manera sus unidades de negocio crean
valor para los clientes actuales y futuros, manteniendo un control sobre los resultados
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financieros, a través de inductores de una actividad superior, competitiva tales como
procesos internos del negocio y la base mas importante de la empresa: su personal y

que crea valor a largo plazo, que innova, que mejora.

La accion de medir tiene consecuencias que van mas alla de informar sobre la
actuacion pasada. Medir es concentrar el foco en el futuro, porque los indicadores que
eligen los gerentes permiten preocuparse de todos los aspectos importantes de la
empresa. Para optimizar esta sinergia ejecutiva que se logra en su totalidad, los
indicadores deben integrarse necesariamente a un sistema gerencial. Asi, el BSC ha
permitido transitar desde un sistema de control de gestion alrededor de medidas
financieras a un sistema disenado en base en un plan estratégico (ver anexo 6:

Evolucién de los sistemas de control de gestién)

3.2.2 Indicadores de gestion

Toda aplicacién del concepto del control de gestién integrado, requiere un punto o un
valor de referencia que constituya una senal si se esta actuando o no en la direccién
correcta (recordemos que la forma correcta en control de gestién esta siempre referido

al logro de los objetivos del plan estratégico).

Estas “sefales” constituyen lo que se denominan “Indicadores de Gestiéon”.

Los indicadores de gestion fueron utilizados ampliamente por la firma Nestlé, como ya
se comentd, a través del Cuadro de Mando y éste permitia una adecuada y oportuna
guia de los ejecutivos de esa empresa.

The Balanced Scorecard, esta basado también en la utilizacién de indicadores de
gestibn como concepto de senal (ver anexo 7: Caracteristicas del BSC basado en
indicadores gerenciales). Estas “senales” o “indicadores de gestién” relacionan lo

siguiente:

El plan estratégico:
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e Mision, objetivos, areas estratégicas claves, la ventaja competitiva y el desarrollo de
los negocios con los resultados de las actividades diarias para centrar a los ejecutivos
en los temas claves de la empresa y el corto plazo con el largo plazo.

Por lo tanto, constituyen indices de resultados que orientan la accién y su propdésito es

colaborar al desarrollo de un “criterio”, “apreciacion” o “juicio” del ejecutivo respecto de

una situacion determinada.

Los indicadores de gestidon miden gestidén, no personas y por lo tanto no sustituyen el

criterio, la apreciacién o el juicio ejecutivo.

Los indicadores de gestion para que sean efectivos se caracterizan por lo siguiente:

ePocos en cantidad. La experiencia demuestra que entre menos indicadores en
nameros, pero con éptimas correlaciones, es mejor para ejercer un control sobre los
aspectos esenciales de la empresa

eClaros y precisos. Todos en la empresa quienes utilicen indicadores deben
comprender lo que significan y a qué se refieren las senales.

e Faciles de usar y simples.

e Asignados. Todo indicador debe ser asignado a una persona en la empresa que
asume la responsabilidad por la mejora de su contenido y por tanto de la mejora de la
actividad ejecutiva.

El siguiente cuadro resume las caracteristicas y significado de los indicadores de

gestion utilizados por el BSC.
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Cuadro 3: Caracteristicas y significado de los indicadores de gestién utilizados por el
BSC.

PLAN ESTRATEGICO

e Mision
e Objetivos
o Areas estratégicas claves
e Ventaja competitiva
e Negocios e Pocos
e Claros
* e Simples
ﬁ « Asignados

\

 Indices de resultados

e Colaboran al criterio ejecutivo

e Relacionan el corto con el largo
plazo

Por tanto:
e Miden gestién, no personas

¢ No sustituyen el criterio
gerencial

SENALES

3.3 Formulacion de Balanced Scorecard

BSC es un tablero ejecutivo cuyo objetivo y aportes (ver anexo 8: Principales aportes
del BSC en la direccion de empresas) es permitir a la alta gerencia y al directorio de la
empresa disponer de una vision rapida y global de la gestion y comprensién de los
negocios de la empresa, a través de un conjunto reducido de perspectivas que a su vez
se transforman en objetivos y estos en gestiéon de indicadores.

Estos indicadores se presentan bajo una vision gerencial integrada, no dispersa y un
todo coherente.

BSC complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de
los inductores de desempefo futuro y establece las relaciones causa - efecto entre
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éstos y los resultados, relaciones que deberan plasmarse en un mapa estratégico. El
mapa estratégico permite de manera clara y simplificada observar las relaciones de
causa efecto que existen entre los distintos objetivos estratégicos en cada perspectiva,
los que pueden ser comprobados y monitoreados en su avance a través de los
indicadores definidos para cada obijetivo.

Los objetivos e indicadores del BSC, se derivan del Plan Estratégico: visién, mision y
objetivos corporativos de una empresa. Como ya se menciond, contempla el

desempefo de la empresa desde cuatro perspectivas:

e a financiera: La creacién de valor econdémico y la rentabilidad y el riesgo vista desde
la perspectiva del accionista y la posicion financiera de la empresa, para sostener su
futuro.

ela del cliente: La estrategia para crear, agregar valor y diferenciacién desde la
perspectiva del mercado y del cliente. Si el cliente esta satisfecho, la empresa mejora
sus resultados financieros.

el a del proceso interno del negocio: El control estratégico de los distintos procesos y
actividades internas que garantizan y apoyan las propuestas de valor que la empresa
ofrece para satisfacer tanto a los clientes y a los accionistas.

e a del aprendizaje, crecimiento y mejoramiento continuo: Las prioridades estratégicas
para motivar el cambio, la innovacion y el mejoramiento continuo y la excelencia
operacional, asi como las competencias del personal de la empresa que se requieren

para provocar un verdadero crecimiento cualitativo.

La perspectiva financiera suele medirse a través de los conceptos tradicionales de
indices basados en la contabilidad financiera, tales como: ROI (Retorno de la Inversién;
ROCE (Retorno sobre capital empleado) y EVA (Economic Valued Added).

En tanto, las otras tres perspectivas consideradas inductoras o causales de los
resultados financieros se miden a través de distintas formas integradas al concepto de
capital intelectual medido como la diferencia entre el valor de mercado y el valor

contable de le empresa. Preguntas como las siguientes ;Qué usos hacemos de la
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Tecnologia de Informacion; ;Como nos relacionamos con nuestros clientes?; ;Qué
tipos de sistemas o plataformas informaticas disponemos?; ;lInnovamos antes o
después de la competencia?, ¢ Esta nuestro personal realmente motivado? Todas estas
preguntas y otras por el estilo constituyen lo que hoy se denomina capital intelectual y
estan en la base de la punta del iceberg presentada en el cuadro bajo la linea de

flotacion, no visible para mayoria.

Las perspectivas estratégicas y su correlaciéon causa - efecto se presenta en el anexo 9,
que es una aplicacion de la punta del iceberg, y en el anexo 10 (Cémo transformar el
plan estratégico en accion operativa) se presenta la interrelacion entre las perspectivas
estratégicas, los objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas, centradas en el plan
estratégico (ver anexo 11: Mediciones para llevar a cabo procesos gerenciales
decisivos)

A continuacién se expone brevemente el proceso que puede seguirse para formular un
BSC como se planteé precedentemente. El Plan Estratégico debe ser consensuado por
todos los ejecutivos y retroalimentado por el personal clave, para transformarse en un

verdadero proyecto comun de toda la empresa.

El punto esencial del plan, es determinar los objetivos corporativos.

a) Perspectivas estratégicas y objetivos.

Los objetivos corporativos deben asignarse a cada una de las dimensiones o
perspectivas del BSC, es decir:

e Financiera

e Clientes

¢ Procesos internos del negocio y

¢ Aprendizaje, crecimiento y mejoramiento continuo.

Después debe ponderase las prioridades del BSC, de acuerdo con las prioridades del
Plan Estratégico.

22



b) Seleccionar indicadores de gestién por cada perspectiva y objetivo.

Un BSC deberia ser claro y sencillo, debiendo seleccionarse un numero limitado de
indicadores, intentando que sean adecuados y sean factibles de ser logrados a través
de la gestion.

Un BSC suele constar de unos 20 a 25 indicadores como maximo. Esto busca que no

haya un exceso de datos que encarezcan y dificulten su utilizacion.

3.3.1 Plan estratégico; clave para la formulacion de Balanced Scorecard

En primer lugar, el punto de partida es el plan estratégico. Este debe ser pensado y/o
reformulado de acuerdo con las necesidades de la empresa.

Como ejemplos de los indicadores mas habituales que pueden utilizarse en un BSC

pueden citarse los siguientes, para cada una de las cuatro perspectivas:

¢ Perspectiva financiera: Valor del mercado, EVA, rentabilidad financiera (del capital de
los accionistas), rentabilidad de los activos, incremento en las ventas, reducciones de

costos y rentabilidad por producto.

Cuando el EVA se situa en la parte superior del cuadro del BSC se da a entender que el
valor creado por la empresa es la consecuencia de los resultados obtenidos en otros
inductores, tales como, por ejemplo, los ingresos, las utilidades, las inversiones o el

costo del financiamiento.

e Perspectiva del cliente: cuota de mercado, incremento de clientes, satisfaccion y
rentabilidad de los mismos.

e Perspectiva de los procesos internos: porcentaje de ventas de nuevos productos,

tiempo preciso para desarrollar nuevos productos, plazo de produccién, plazo de

entrega de pedidos, tasa de productos defectuosos y rotacién de existencias.
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e Perspectiva aprendizaje, crecimiento y mejoramiento continuo: motivacién, numero de

sugerencias, capacitacion, productividad y la antigliedad de los empleados.

Para mostrar como se construye un BSC se acomparna un ejemplo simplificado de BSC
con 8 factores clave de éxito (ver anexo 12: Ejemplo de BSC con relaciones causa -
efecto), vinculados entre ellos en las cuatro perspectivas (financieras, clientes, procesos

internos y aprendizaje)

Los factores claves estan relacionados entre si a través de relaciones causa-efecto, ya

que, por ejemplo:

- Si los empleados estan motivados y capacitados, los procesos internos funcionaran
mejor. De hecho, la capacitacion y la motivacion son la base del redisefio de procesos.

- Si los procesos internos funcionan mejor, la calidad del producto es excelente, la
entrega es puntual y los clientes estardn mas satisfechos. Si los clientes estan
satisfechos tendran una mayor fidelidad hacia la empresa y haran aumentar las

ventas.
- Si las ventas aumentan sobre la base de los clientes actuales el EVA de la empresa
mejorara. Finalmente, cuando aumenta el EVA, se producen incrementos del valor

para los accionistas.

- Se relacionan los principales objetivos de la empresa - como por ejemplo el EVA - con

factores claves de los niveles mas elementales de la organizacion.
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3.4 Metodologia y plan de actividades

El trabajo ha sido estructurado segun el siguiente esquema, que resume los pasos
definidos en la metodologia de Norton y Kaplan (N&K). El esquema toma elementos de
propuesta de Symnetics (consultora afiliada a Norton y Kaplan) a MET, que considera

las adaptaciones para el contexto de este estudio y necesidades reales de MIC.

Etapa 3 Etapa 4
Determinar Definir Metas
Indicadores
Etapa 0 Etapa 7
Estructurar el Etapa 2 Etapa 5 Implementacién
Proyecto y Construir el Identificar (Fuera del
analizar el Mapa Iniciativas alcance de este
BSC existente Estratégico Estratégicas estudio)
Etapa 1
Entender la
propuesta de Etapa 6
valor Desdoblamiento a
corporativa y el partir de FCE

destino
estratéaico

Uno de los principales argumentos que el centro corporativo AMSA ha tenido para
seleccionar BSC respecto a otras metodologias es que es una de las metodologias de
gestion mas utilizadas que se sustenta en un modelo del negocio, y por lo mismo logra
integrar los elementos de la gerencia estratégica con la evaluacion por logros del

negocio.

En las primeras etapas se pretende lograr el consenso y compromiso de liderazgo
respecto de la visidn y estrategia. De esta forma se busca favorecer la gestidn
estratégica a partir de un modelo compartido y utilizado por todos los miembros de este
equipo. En cuanto a las actividades a desarrollar, el primer paso es comprender los
desafios estratégicos del grupo, y vincularlos con el mapa estratégico. Esto implica la
revisidbn y ajuste de dicho mapa, buscando explicitar la propuesta de valor de MIC.
Después de revisado el mapa, se complementara la revisibn de los demas
componentes de BSC, sus indicadores, metas e iniciativas estratégicas. Paralelamente
se identificara los FCE que permitira desdoblar en las diferentes areas de MIC,

permitiendo avanzar en el alineamiento de la organizacion respecto de la estrategia.
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A continuacion se presenta el plan de actividades en detalle para cada una de las

etapas mencionadas:

Etapa 0: Estructurar el proyecto y analizar el BSC existente.

Objetivos:
e Realizar una planificacion detallada del caso estudio y conocer en mayor profundidad
el BSC existente en MIC (ver anexo 13: Cronograma estudio de caso)

Principales Actividades:
e Detallar plan de trabajo y cronograma.

¢ Entender el modelo actual de BSC existente.

Productos generados en esta etapa:
e Plan de trabajo revisado y detallado.

e Cronograma revisado del estudio.

Etapa 1: Entender la propuesta de valor corporativa y el destino estratégico.

Una vez culminada la etapa anterior se dara comienzo a la revision del BSC.

Objetivos:

e Rescatar, analizar y comprender la vision y estrategia actual de MIC. Asi también,
identificar los temas estratégicos que orienten el destino estratégico, focalizados en un
namero Optimo, alineados entre si y mutuamente alcanzables al planeamiento

estratégico.

Principales actividades:

eRevisidbn y andlisis de la documentacion existente referente al planeamiento
estratégico en MIC.

e Entrevistas de alineamiento con los ejecutivos en torno de los valores, mision, vision,

analisis FODA y la propuesta de valor.
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e Andlisis de las entrevistas realizadas con los ejecutivos a fin de integrar los grandes
temas estratégicos y/o potenciales desvios e inconsistencias en la comprensién de la

estrategia.

Productos generados en esta etapa:

e Acuerdo y alineamiento de la alta gerencia de MIC en torno al destino estratégico de la
organizacion.

e Explicitacion de la propuesta de valor.

¢ Definicién de temas estratégicos que guiaran la construccién del mapa en la siguiente

etapa.

Etapa 2: Construir el mapa estratégico.

Objetivos:

e a revisidn del mapa estratégico es la primera etapa de la construccién del BSC, que
contempla las etapas 4 y 6 de este estudio de caso. Se definiran los objetivos
estratégicos de MIC en las perspectivas financieras, de mercado, interna y de
aprendizaje y crecimiento, asi como sus relaciones de causa y efecto.

Principales actividades:

e Formular una propuesta de objetivos estratégicos y de relaciones causa-efecto entre
los objetivos de las cuatro perspectivas del BSC (financiera, clientes, interna y de
aprendizaje y crecimiento)

e Revisar el mapa estratégico actual de MIC.

e Discutir y ajustar propuesta de mapa estratégico con los ejecutivos de MIC.

Productos generados en esta etapa:
¢ Objetivos estratégicos de MIC en las cuatro perspectivas de BSC.
e Mapa de causalidad entre estos objetivos.

e Descripcion de cada uno de los objetivos estratégicos.
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Etapa 3: Determinar indicadores.

Objetivos:

e Definir indicadores para los objetivos estratégicos definidos en el mapa. Se definiran
un numero minimo necesario para monitorear y evaluar los objetivos estratégicos. La
idea es usar el maximo posible los indicadores ya existentes en la empresa, revisando
el BSC existente y ajustando los indicadores para el nuevo mapa.

Principales actividades:

e | evantar indicadores ya existentes en BSC de MIC.

e Analizar referencias externas para establecer indicadores y metas para aquellos
objetivos que no tuvieren indicadores.

e Describir y detallar los indicadores definidos.

e Elaborar propuesta de indicadores de resultado y de tendencia.

Productos generados en esta etapa:
e Indicadores para cada objetivo estratégico.
e Descripcion detallada de los indicadores.

e Conceptualizacion, segmentacién, periodos de medicion.

Etapa 4: Definir metas.

Objetivos:

e Definir metas para los indicadores estratégicos identificados en la etapa anterior. En
este punto se definen metas claras y por etapas a lo largo del tiempo. Las metas
puedan ser establecidas a partir de analisis de datos externos, a partir del analisis de

desempeno historico y a partir del compromiso interno.

Principales actividades:
e evantar el desempeno historico de los indicadores definidos.
e | evantar metas actualmente vigentes en MIC.

e | evantar aspiraciones de la alta gerencia e identificar metas de largo plazo.
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e Elaborar propuesta de metas.

e Validar la propuesta de metas de largo plazo.

Productos generados en esta etapa:
e Desempefio actual de los indicadores.

e Metas por indicador a lo largo del tiempo.

Etapa 5: Identificar iniciativas estratégicas.

Objetivos:
e Definir, seleccionar y priorizar iniciativas con respecto a su alineamiento con el mapa

estratégico.

Principales actividades:

e |_evantamiento de iniciativas actualmente en proceso y propuestas futuras.

eElaborar proyectos y/o iniciativas requeridas para abordar los objetivos estratégicos
definidos en el mapa.

e Validar proyectos y/o iniciativas con la alta gerencia.

¢ Describir detalladamente las iniciativas.

e |dentificar factores limitantes.

e Priorizar iniciativas.

e Comparar las iniciativas estratégicas definidas con los objetivos estratégicos del mapa
para evaluar si estas iniciativas son suficientes para ejecutar la estrategia.

Productos generados en esta etapa:

e |_evantamiento de iniciativas actualmente en vigencia.

e Descripcion detallada de iniciativas asociadas al Mapa Estratégico generado a través
de BSC, incluyendo estimaciones de los recursos necesarios, etapas, inversiones,
beneficios, plazos y factores limitantes.

¢ Plan de implementacién de las iniciativas.
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Etapa 6: Desdoblamiento a partir de FCEs

Los factores criticos de éxito son aquellos que:
¢ Profundizan el objetivo estratégico.
e Clarifican la esencia del objetivo.

e Comunican los requerimientos criticos.

Representan aquellas pocas cosas que deben ser satisfactoriamente aseguradas para

alcanzar los objetivos estratégicos.

Objetivos:
e |dentificar los FCEs del mapa corporativo a fin de desdoblar en el resto de las

unidades de la organizacion.

Principales actividades:

e Identificacion de FCEs

e Establecer indicadores en aquellos FCEs que lo ameriten.

e Distribucién de los FCEs por gerencia y establecimiento de los scorecard por area.

¢ Analisis de los productos generados a lo largo del estudio.

Productos generados en esta etapa:

¢ Propuesta inicial de FCEs.

e Validacion de FCEs.

¢ Analisis de indicadores y proyectos de segundo nivel.

e Desdoblamiento en las areas a partir de los FCEs.
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4. DISENO DE UN MODELO DE GESTION ESTRATEGICA BSC EN MIC

El desarrollo del caso se planificé de tal forma, que la realizacion de cada una de las
actividades en las etapas antes mencionadas permitiera generar productos que
entreguen los resultados que se detallan en los siguientes puntos:

4.1 Descripcion de la estrategia del grupo minero en un mapa estratégico

El entender este punto es clave para el desarrollo de este estudio; de ahi la profundidad
con que se aborda. Es aqui donde se generan las directrices y se declara el

alineamiento necesario que se espera del mapa estratégico y BSC de Michilla.

El ano 2005 Antofagasta Minerals S.A. (AMSA) present6 a directorio la estrategia para
el periodo 2005-2009, siendo aprobada la implementacidon de las iniciativas estratégicas
para dicho periodo, asi también sus aspiraciones como grupo minero, que quedan
claramente definidas en la vision y misién de AMSA:

Visién AMSA
Ser una de las 10 principales companias productoras de cobre y otros metales en el
mundo, con una rentabilidad superior al promedio de la industria

Mision AMSA

Ser un Grupo Minero, principalmente de cobre, que maximiza permanentemente el valor

del negocio para sus accionistas, con una rentabilidad dentro de los mejores de la

industria.

En términos generales, la estrategia de AMSA se centra en dos objetivos estratégicos
que apuntan, como era de esperarse, directamente a los intereses de los accionistas,
incorporando en esta oportunidad la sustentabilidad en la generacién de valor. Los dos
objetivos principales son:

¢ Obtener una alta rentabilidad de los activos

e Crecer en reservas mineras
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A su vez, estos objetivos estratégicos estan sustentados en el cumplimiento de

objetivos estratégicos causales, como son:

e Fidelizacion de clientes

¢ Detectar oportunidades de negocios

¢ Rentabilizar las comparias operativas

¢ Rentabilizar los recursos minerales

e Desarrollar negocios a nivel internacional

e Generar oportunidades de nuevos negocios mineros (exploraciones)
e Implementar sinergia y sustentabilidad

e Desarrollar el grupo minero AMSA

Estos objetivos se muestran en el siguiente Mapa Estratégico, abiertos en objetivos

estratégicos especificos:

Mapa Estratégico AMSA 2005-2009

Vision AMSA
“Ser una de las 10 principales compaiias productoras de cobre y otros metales en el mundo, con una rentabilidad superior al
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" Generar Valor para El Accionista
! Sustentable en el Tiempo
c
2
[3) ma
o Obtener una alta rentabilidad .
< q Crecer en reservas mineras
de los activos
]
-] Clientes ANTOFAGASTA PLC
28
£ )
E K « Calidad y Entregas _---"77 * Oportunidades de negocios
5 g- « Relacion largo plazo J % s |+ Respaldo técnico-estratégico
H (abastecimiento) Pre N
o e 1
T ; / 7
Rentabjilizar las Rentabilizar los 2 Deaull\'iu Negocigs Generaroportunidades de
Compaiiia$ Operativas Recursos Minerales ’ a nivel In{grnacional nuevps negocios mineros
'
T
g .' Proponer y
f
c Ejecutar Trraer;surosrtTSar Desarrollar res_pe_lldar
o Superar I P tos decisiones
s 4 proyectos eolégicos en royectos y d Buscar y
c estandares de || ; geolog Operaciones a e nuevos
= " mineros proyectos perac negocios Encontrar
» operacion de la segun lo i nivel 9
o industria o0 mineros de alta . " recursos
3 planificado rentabilidad internacional geolégicos
o de Cu/Au
o
2
o
Impl: itar Sinergia y Sustentabilidad
Implementar oportunidades de sinergia Hacer sustentable todo lo que realicemos
° :5 ° Conocery Desarrollar el grupo minero AMSA Con;c;r )
[ T-) oportunidades de
S8 transferir las Fortalecer la Gestionar las Incorporar en la recursos mineros
a'c 3 mejores practicas organizacién para competencias claves cultura la gestion de Cu/Au en
589 y tecnologias los desafios de la para ejecutar la dela Chile, Latam y el
a 6 [+ existentes estrategia estrategia sustentabilidad resto del mundo

Fuente: Antofagasta Minerals S.A.
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De acuerdo al Mapa Estratégico, AMSA focaliza sus esfuerzos en las prioridades
estratégicas, centrando los esfuerzos en los siguientes objetivos estratégicos
especificos, dado que se encuentran en un estado de menor desarrollo o fortaleza
respecto del avance del resto de iniciativas que permiten alcanzar sus objetivos

respectivos:

e Fortalecer la organizacién para los desafios de la estrategia
e Superar estandares de operacién de la industria
e Transformar recursos minerales en proyectos mineros de alta rentabilidad

e Buscar y encontrar recursos minerales de Cu/Au

En el caso del fortalecimiento de la organizacion para los desafios de la estrategia, la
organizacion debe principalmente asegurar el desempefo esperado de las operaciones
y los proyectos y preparar las bases del crecimiento internacional, para ello se hace
necesario alinear el plan estratégico de las companias con el de AMSA, alinear la
estructura y roles organizacionales del centro corporativo, incluyendo el abordaje del
desarrollo internacional, clarificar los desemperos esperados, y estructurar el proceso
de Gestion Estratégica de AMSA con las companias, proyectos, desarrollo internacional

y centro corporativo.

En relacion a superar los estdndares de operacion de la industria, el alza en los ultimos
anos de los principales insumos y servicios hace tener hoy en dia una estructura de
costos poco favorable y de altos costos fijos para lo cual hay que prepararse para los
ciclos del precio de cobre bajo. Asi, se hace necesario identificar e implementar
practicas que permitan seguir mejorando el desempeno operacional de las companias,
un plan concreto de costos efectivos en las tres companias con claras métricas y

compromisos de largo plazo, y una gestion de excelencia en los proyectos.

Respecto a transformar recursos minerales en proyectos mineros de alta rentabilidad, a
la fecha no se cuenta con la seguridad de que los recursos minerales actuales se
transformen en reservas mineras, para lo cual se debe detectar y gestionar los factores

criticos que permitan acelerar la etapa de factibilidad de los proyectos actuales,
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asegurar que el soporte geolégico, minero, metallrgico, ambiental, y la valorizacion sea

la adecuada, y reforzar los recursos humanos y financieros.

Finalmente, no han ocurrido grandes hallazgos a través de la exploracién en los ultimos
anos y no se visualiza una cartera de proyectos, por ello AMSA continuara ejecutando
el programa de exploraciones en Chile, Latinoamérica y el resto del mundo.

4.2 Revision del actual mapa estratégico de Michilla y definicion de objetivos

Habiendo conocido en profundidad el mapa estratégico de AMSA para el periodo 2005-
2009 se hizo necesario, revisar el actual mapa estratégico de MIC, determinandose que
sus objetivos, asi como las iniciativas estratégicas no se encuentran focalizadas y
alineadas con la estrategia corporativa, principalmente porque desde el afio 2004 no se
ha revisado y actualizado el mapa estratégico de MIC. A continuacion se presenta el
actual mapa estratégico de MIC:

Mapa Estratégico Actual de Minera Michilla S.A.
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La revision permitié determinar la obsolescencia de los objetivos actuales, su poca
claridad, asi como también la poca claridad de los potenciales efectos que pudiesen
tener las iniciativas estratégicas para alcanzar los objetivos planteados. También se
determind que la gran cantidad de objetivos estratégicos (16) tienden a desfocalizar la
atencién de aquellas iniciativas que son las palancas de generacién de valor.

Dado el nuevo mapa estratégico de AMSA 2005-2009 y los antecedentes expuestos, se

proponen los siguientes ocho (8) objetivos estratégicos para igual periodo:

*Obtener una alta rentabilidad de los activos: Maximizar la rentabilidad del uso de

los activos actuales, incluyendo recursos minerales.

eEstandares competitivos (premio, calidad, y entregas): Cumplir en calidad y plazos
las entregas de productos (catodos) comprometidos en los contratos.

eAsegurar cumplimiento programa de produccion: Cumplir con los programas

anuales en los principales indicadores operacionales como en costos.

eEjecutar proyectos mineros de acuerdo a lo comprometido: Administrar la
ejecucion de los proyectos mineros de forma de asegurar el cumplimiento

comprometido en plazos, presupuesto, estandares de calidad y seguridad.

*Optimizacion de costos fijos y variables: Mejorar continuamente los procesos
criticos actuales de la operacion, para mantener una posicién competitiva superior al
promedio de la industria, a través de mejoramiento de productividad, rendimientos de

insumos, equipos Y el desarrollo de proyectos.
eAsegurar las competencias claves para ejecutar la estrategia: contar con las

habilidades, competencias y valores que permitan tener un alto desempefo en los
procesos internos definidos como claves, para alcanzar los resultados del negocio.
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eFortalecer la organizacion para los desafios de la estrategia: Contar con las
condiciones organizacionales (estructura, sistemas, clima, liderazgo, cultura y trabajo

en equipo) que sustenten los desafios de MIC.

eCrecer en reservas mineras: Incrementar la cantidad de reservas mineras,
reponiendo el consumo actual y aumentando en nuevas reservas para crecer y

satisfacer las expectativas de los accionistas.
4.3 Mapa estratégico propuesto para Michilla y definicién de indicadores

Para cada una de las perspectivas de BSC se presenta el mapa estratégico propuesto
con sus objetivos, donde se establece las relaciones causa - efecto entre éstos.

Mapa Estratégico propuesto para Minera Michilla S.A.

Duefios / Accionistas

]

Perspectivas

Generar Valor para El Mantener en el tiempo el
Accionista Sustentable interés del accionista
G &l TR por permanecer en este
T negocio
0 iapg |00 mmmmmss—-———----- > 1. Obtener una alta
Financiera | _ rentabilidad de los activos ¢ _ _ _ _ _ _ _ _ _______._
| > < |
1 ' |
1 1 |
: ] A !
] ! |
! ' .
: - :
1 1
Clientes ! ! 2. Esténdares |
! — competitivos (premio, < !
: \ calidad y entregas) X
] ' |
1 1 |
! ' A '
] ! |
] ] I
: ] ]
] ' |
1 1 |
1 1
: . |
] ] ]
]
Procesos 3. Asegurar cumplimigqto | 4}. Ejecutar proyectos 5. Opt_i_mizaciér) de costos
programa de produccién '_ _ _ mineros de acuerdo a lo > fijos y variables
Internos comprometido
Aprendizaje y 1 6. Asegurar las 7. Fortalecer la 8. Crecer en reservas
Fr competencias claves para < organizacion para los mineras
crecimiento l ejecutar la estrategia desafios de la estrategia

36



Para cada uno de los nuevos objetivos estratégicos descritos en el mapa estratégico
propuesto, se han definido indicadores que estan orientados a cada uno de los
objetivos, caracterizandose los indicadores por ser confiables, actualizables, permiten
definir metas y generar alertas tempranas frente a posibles desviaciones y permiten
observar tendencias, orientar conductas y premiar desempefno, especialmente a los
responsables de las iniciativas estratégicas.

A continuacion se presentan los indicadores propuestos (13) para cada uno de los
objetivos:

Cuadro 4: Indicadores estratégicos.

Obijetivos estratégicos Indicadores estratégicos

eObtener una alta rentabilidad de los
activos

eEstandares competitivos (premio, calidad,
y entregas)

*ROCE [Retorno sobre capital empleado]

eCalidad de catodos MIC y MIC-Premium
ePrograma de embarques

eAsegurar cumplimiento programa de
produccién

eEjecutar proyectos mineros de acuerdo a
lo comprometido

*Optimizacion de costos fijos y variables

eAsegurar las competencias claves para
ejecutar la estrategia

eFortalecer la organizacion para los
desafios de la estrategia

eCrecer en reservas mineras

eProduccion cobre fino

ePrograma de abastecimiento de mineral
eIndicador confiabilidad equipos

ePlan de inversiones

ePlan de disminucién de costos

ePrograma de roles y competencias
laborales

eFormalizacidén nueva estructura
organizacional

eEstudio clima organizacional

ePlan de mejoras organizacionales

eIncorporacion de nuevas reservas
mineras

Descripcion indicadores estratégicos propuestos:

*ROCE (Retorno sobre capital empleado): Medida de la rentabilidad en relacion al
capital invertido en el negocio. Se define como el cociente entre la diferencia entre
EBITDA-Amortizaciones-Impuestos y el capital neto invertido medio. Se mide en
términos porcentuales. Este indicador esta asociado al programa anual de presupuesto
de operacién, costos y proyecto, y se debe medir anualmente.
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eCalidad de catodos MIC y MIC-Premium: En el cada vez mas exigente mercado
mundial del cobre, resulta trascendental producir catodos de alta pureza. Es por esto
que en un trabajo conjunto entre las areas de Comercializacién de Antofagasta
Minerals S.A., Administracion y Planta SX-EW de Minera Michilla S.A. se disefié un
nuevo estandar de calidad quimico y fisico de mayor excelencia a partir del afio 2004,
el cual se clasifico como MIC PREMIUM (ver Anexo 14: Calidad quimica catodos de
MIC). La calidad debe medirse diariamente.

ePrograma de embarques: Michilla ha adquirido distintos compromisos contractuales
con sus clientes, especialmente en el extranjero, respecto a las fechas y formas de
entregas de productos (catodos). Este indicador debe medirse mensualmente.

eProduccion cobre fino: Este indicador medira el cumplimiento del programa de
produccién de catodos de presupuesto, debiendo controlarse diariamente.

ePrograma de abastecimiento de mineral: Este indicador mide la desviacion absoluta
maxima esperada respecto a la forma como se abastecera el mineral a la planta tanto

en toneladas como en ley de mineral, debiendo medirse diariamente.

eindicador confiabilidad equipos: Es necesario controlar la disponibilidad de los
equipos definidos como criticos tanto en el area de minas como planta. Asi, el control
de la confiabilidad en linea, apuntado a aumentar los tiempos medios entre falla, se

hace absolutamente necesario. El indicador debe medirse mensualmente.

ePlan de inversiones: Este indicador medira las desviaciones en el alcance, costos y
plazos para la cartera de proyectos de MIC respecto a sus presupuestos. El indicador

debe medirse mensualmente.
ePlan de disminucion de costos: Este indicador medira el cumplimiento de un plan de

actividades tendientes a disminuir costos, actividades que se focalicen en aumentos de
produccién o disminucién de gastos. El indicador debe medirse mensualmente.
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ePrograma de roles y competencias laborales: Este indicador medira el cumplimento
de un programa tendiente a empoderar a las distintas lineas operacionales y
administrativas, a partir de la definicion de roles y funciones para los cargos claves, asi
como las competencias y/o destrezas minimas requeridas para desarrollar las

funciones de acuerdo a lo esperado por MIC. Se debe medir semestralmente.

eFormalizacion nueva estructura organizacional: Dada la nueva estrategia del grupo
minero se hace necesario analizar la actual estructura organizacional y en el caso de
ser necesario ajustarla a la estrategia. Este indicador medira el cumplimiento de la

formalizacién de la nueva estructura. Este indicador debe medirse anualmente.

eEstudio clima organizacional: Este indicador medira a través de una “fotografia
instantanea” en un tiempo determinado el clima organizacional en MIC. Este indicador
debe medirse anualmente y compararse con el del afio anterior, con el fin de disminuir

las brechas entre lo esperado por la compania y el resultado del clima.

ePlan de mejoras organizacionales: El indicador medird el cumplimiento de la
ejecucion del plan. Plan destinado a disminuir las brechas entre los resultados
obtenidos y lo esperado por la compania a partir de los resultados del estudio de clima

organizacional. Debe medirse mensualmente.

eIncorporacidon de nuevas reservas mineras: este indicador medira el éxito de los
resultados de la campana de exploraciones. Este indicador esta asociado a un objetivo
correspondiente a la perspectiva aprendizaje y crecimiento, y no a la perspectiva del
dueno como el mapa estratégico de AMSA, dado que hoy el control de las
exploraciones esta centralizada en Antofagasta Minerals S.A. Este indicador debe

medirse anualmente.

4.4 Metas, iniciativas estratégicas y responsables definidos

A continuacién se presenta las metas propuestas que la organizacién debera alcanzar

y/o mantener en el desempefo de cada uno de los indicadores estratégicos definidos:
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Cuadro 5: Metas propuestas.

Indicadores estratégicos

*ROCE (Retorno sobre Capital
Empleado)

eCalidad de catodos MIC y MIC-Premium

ePrograma de embarques

eProduccién cobre fino

eCumplimiento programa de
abastecimiento de mineral

e|ndicador confiabilidad equipos

ePlan de inversiones

ePlan de disminucion de costos

ePrograma de roles y competencias
laborales

eFormalizaciéon nueva estructura

organizacional
eEstudio clima organizacional

*Plan de mejoras organizacionales

eIncorporacion de nuevas reservas
mineras

Metas

eCumplir con la rentabilidad esperada
sobre el capital empleado para el periodo
2006-2009

eMinimizar produccién en calidad off-grade
[<2%] (ver anexo 14)

eCumplir con el 100% del programa de
embarque, salvo razones de fuerza
mayor

eCumplir con la produccién comprometida
para el periodo 2006-2009

eMinimizar la desviacion del programa de
abastecimiento de mineral presupuestado
para el periodo 2006-2009 [<5%)]

eAumentar tiempo medio entre fallas
TMEF [>2,9 hr. mina y > 25,9 hr. planta]
en equipos criticos (ver anexo 15) en un
plazo de 1 afno a partir de la
implementacion del plan

eCumplir con el 100% de los proyectos en
ppto., alcance y plazos periodo 2006-
2009

eImplementar el 100% de las iniciativas de
un plan en 2 anos, a partir de la
aprobacion del mismo

eCapacitar al 100% de supervisores y
empleados en 1 afno de acuerdo al
programa aprobado

eNueva estructura en 3 meses a partir de
la aprobacion del mapa estratégico

eResultados estudio en 3 meses a partir
de la implementacion de la nueva
estructura organizacional

eImplementacién del 100% del plan de
mejoras en un periodo de 1 afio a partir
de los resultados del estudio de clima
organizacional

eExtender anos econémicamente
rentables de MIC mas alla del 2009
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En el siguiente cuadro se presentan las iniciativas estratégicas y sus responsables:

Cuadro 6: Iniciativas estratégicas y sus responsables.

Objetivos estratégicos

eObtener una alta
rentabilidad de los
activos

eEstandares competitivos
(premio, calidad, y
entregas)

eAsegurar cumplimiento
programa de produccion

eEjecutar proyectos
mineros de acuerdo a lo
comprometido

*Optimizacion de costos
fijos y variables

eAsegurar las
competencias claves
para ejecutar la
estrategia

eFortalecer la
organizacion para los
desafios de la estrategia

eCrecer en reservas
mineras

Iniciativas estratégicas

eInternalizar en la organizacién las palancas
claves que permita aumentar el ROCE

eControlar los niveles de cloro presente en el
proceso

eAsegurar el cumplimiento del programa de
embarques

eGenerar nuevos modelos geolégicos de corto
plazo que tengan mayor grado de certeza

eGenerar una cultura que permita identificar
tempranamente amenazas operacionales que
pongan en riesgo el cumplimiento del
programa de abastecimiento de mineral

eImplementar programa de confiabilidad en
equipos criticos mina-planta

e|mplementar proceso y estructura para la
gestién de inversiones

elmplementar una serie de iniciativas
tendientes a disminuir los costos fijos y
unitarios y que tiendan a variabilizar la
estructura de costos fijos actuales

eImplementar programa de roles y
competencias laborales

eCrear nueva estructura organizacional para el
periodo 2006-2009

eRealizar estudio que permita identificar el
clima organizacional existente en la nueva
estructura organizacional

elmplementar planes tendientes a mejorar el
clima organizacional

eEjecutar programa de exploraciones
distritales
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Descripcion de iniciativas o proyectos estratégicos propuestos que permitan
apalancar los objetivos:

eInternalizar en la organizacion las palancas claves que permita aumentar el
ROCE: Se generaran acciones de responsabilidad de la gerencia general de MIC
tendientes a internalizar en todos los niveles de la organizacion como los esfuerzos
individuales y de las areas pueden afectar positiva o negativamente el ROCE.

Factores limitantes: falta de claridad en lo requerido por la administracion,

competencias laborales deficientes para la ejecucion de lo solicitado.

eControlar los niveles de cloro presente en el proceso: El proceso de aglomerado y
lixiviacion de Michilla presenta altas concentraciones de cloro producto de la utilizacidén
de agua de mar, por lo mismo se hace necesario controlar oportunamente posibles
contaminaciones de catodos por presencia de cloro.

Factores limitantes: competencias laborales deficientes, sistemas de control poco
adecuados.

eAsegurar el cumplimiento del programa de embarques: Generacion de un
programa de embarque factible de ser cumplido, asi como también control en los
fechas comprometidas de envio de catodos, desde faena a bodega de Ferrocarriles en
Antofagasta.

Factores limitantes: razones de fuerza mayor para no dar cumplimiento a los
embarques, como posibles huelgas en las empresas de transporte de catodos
terrestre y maritimo.

eGenerar nuevos modelos geoldgicos de corto plazo que tengan mayor grado de
certeza: Incrementar la cantidad y calidad de sondajes que permita aumentar el nivel
de aciertos de leyes y toneladas en el rajo y en la mina subterranea.
Factores limitantes: complejidad de la mineralogia del distrito minero, competencias

laborales deficientes.
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eGenerar una cultura que permita identificar tempranamente amenazas
operacionales que pongan en riesgo el cumplimiento del programa de
abastecimiento de mineral: Esta iniciativa pretende a través del liderazgo de la
gerencia general internalizar en cada uno de los gestores claves la necesidad de
ajustarse a la forma como se cumplen los compromisos presupuestados operacionales
y de costos, y que permita levantar alertas tempranas y generar alternativas de
solucién. Iniciativas tendientes a asegurar el abastecimiento de los principales insumos
(p.e.: acido sulfurico) no se encuentran definidos como iniciativas estratégicas dado
que se encuentran asegurados los suministros para el periodo 2006-2009.

Factores limitantes: competencias laborales deficientes 0 no acordes para llevar a

cabo las gestiones correspondientes.

eimplementar programa de confiabilidad en equipos criticos mina-planta: Este
programa considera las siguiente etapas; compra de equipos de recoleccion de datos
(monitouch), programacion de los monitouch, instalacién y puesta en marcha de
equipos e implementacién en la herramientas de software de MIC (oracle ERP).
Factores limitantes: discontinuidad de equipos de recoleccién en el mercado, aumento
del valor de los mismos, complejidad para el monitoreo de equipos o sistemas de
procesos.

eimplementar proceso y estructura para la gestion de inversiones: Esta iniciativa
contempla la operativizacion en MIC de las politicas, normas y procedimientos de
gestion de inversiones del grupo minero, que comprende los procesos de aprobacion
de proyectos, aprobacion y control del programa de inversiones, y aprobacién de
cambios de alcances de las inversiones (formulacién con ingenierias basicas,
evaluaciones ex-post).

Factores limitantes: estructura para la gestidén de inversiones deficiente en recursos y

competencias.
eImplementar una serie de iniciativas tendientes a disminuir los costos fijos y
unitarios y que tiendan a variabilizar la estructura de costos fijos actuales: esta

iniciativa contempla la revisién de estructura organizacional, procesos administrativos y
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dotaciones, mediante benchmarking, desarrollo tecnoldgico (automatizacién de
procesos administrativos), externalizacion versus internalizacién de funciones
(servicios compartidos), negociacion de contratos y mejora de procesos productivos.

Factores limitantes: paradigmas encadenantes que no permitan visualizar
oportunidades de mejoras y rechazo natural de la organizacién para generar cambios

ante la posibilidad de reducciones de personal.

eimplementar programa de roles y competencias laborales: esta iniciativa
contempla el levantamiento de los roles y competencias necesarias para los cargos
tanto para empleados como supervisores en las areas de mina, planta, mantencién y
administracion, que permitan posteriormente al implementarlo el empoderamiento de
las distintas lineas.
Factores limitantes: empleados y supervisores sin aptitudes para internalizar el
empoderamiento, fuerte cultura organizacional acostumbrada a centralizar las

decisiones en los altos niveles.

eCrear nueva estructura organizacional para el periodo 2006-2009: De acuerdo a
las necesidades de la estrategia se hace necesario revisar y ajustar la estructura
organizacional, tanto administrativa como operacional, debiendo ser revisada (no
necesariamente ajustada) periddicamente.

Factores limitantes: fuerte rechazo sindical, baja posibilidad de incorporar
profesionales en puestos claves y alta rotacion de personal.

eRealizar estudio que permita identificar el clima organizacional existente en la
nueva estructura organizacional: posterior al ajuste de la estructura organizacional y
explicado a la organizacién la estrategia corporativa, se hace necesario levantar un
estudio (encuesta) que entregue diferencias o brechas respecto del clima
organizacional que la compania desea tener en la organizacion.
Factores limitantes: respuestas sesgadas de los trabajadores por hechos coyunturales
(accidentes, desvinculaciones) que afecten el resultado de la encuesta y falta de
confidencialidad en las respuestas de los trabajadores.
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eimplementar planes tendientes a mejorar el clima organizacional: Esta iniciativa
contempla la incorporacién y ejecucién de un plan con capacitaciones, incentivos,
promociones de cargos y beneficios tendientes a disminuir las brechas ente los
resultados del estudio y el clima esperado por la administracion.

Factores limitantes: que los resultados del estudio entregue una situacion errada de la

realidad de MIC y por ende no se apliquen los planes de mejoras correctos.

eEjecutar programa de exploraciones distritales: Este programa de exploraciones
contempla un programa de sondajes o exploraciones primarias y/o secundarias
(recategorizacién) en distintos sectores del distrito Michilla, y sectores colindantes
(Buey Muerto/Antucoya) que permitan copar el abastecimiento de la planta mas alla
del ano 2009. Esta actividad esta liderada por la Vicepresidencia de Recursos Mineros
de AMSA.

Factores limitantes: disponibilidad de equipos de sondaje dada la alta demanda de los
proximos afnos impulsada por los altos precios del cobre y priorizacion en otros

proyectos de exploracion.
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4.5 BSC propuesto para Michilla y Factores Criticos de Exito

A continuacion se consolidan los objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas

en el siguiente Balanced Scorecard propuesto para MIC.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
PERSPECTIVA FINANCIERA

1. Obtener una alta rentabilidad de
los activos

PERSPECTIVA CLIENTES

2. Estandares competitivos (premio,
calidad, y entregas)

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

3. Asegurar cumplimiento programa
de produccién

4. Ejecutar proyectos mineros de
acuerdo a lo comprometido

5. Optimizacién de costos fijos y
variables

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

6. Asegurar las competencias claves
para ejecutar la estrategia

7. Fortalecer la organizacion para los
desafios de la estrategia

8. Crecer en reservas mineras

INDICADOR
ESTRATEGICO

1.1 ROCE (Retorno sobre
capital empleado)

2.1 Calidad de catodos
MIC y MIC-Premium

2.2 Programa de
embarques

3.1 Produccién cobre fino

3.2 Cumplimiento
programa de
abastecimiento de
mineral

3.3 Indicador
confiabilidad equipos

4.1 Plan de inversiones

5.1 Plan de disminucién
de costos

6.1 Programa de roles y
competencias laborales

7.1 Formalizacién nueva
estructura organizacional

7.2 Estudio clima
organizacional

7.3 Plan de mejoras
organizacionales

8.1 Incorporacién nuevas
reservas mineras

POND.
(%)

10%

5%

5%

10%

20%

5%

5%

10%

4%

2%

2%

2%

20%

METAS

Cumplir con la rentabilidad
esperada sobre el capital
empleado para el periodo
2006-2009

Minimizar produccién en
calidad off-grade [<2%)]
(ver anexo 14)

Cumplir con el 100% del
programa de embarque,
salvo razones de fuerza
mayor

Cumplir con la produccién
comprometida para el
periodo 2006-2009

Minimizar la desviacién del
programa de
abastecimiento de mineral
presupuestado para el
periodo 2006-2009 [<5%)]

Aumentar tiempo medio
entre fallas TMEF [>2,9 hr.
mina y > 25,9 hr. planta]
en equipos criticos (ver
anexo 15) en un plazo de
1 afio a partir de la
implementacion del plan

Cumplir con el 100% de
los proyectos en ppto.,
alcance y plazos periodo
2006-2009

Implementar el 100% de
las iniciativas de un plan
en 2 afos, a partir de la
aprobacién del mismo

Capacitar al 100% de
supervisores y empleados
en 1 afo de acuerdo al
programa aprobado

Nueva estructura en 3
meses a partir de la
aprobacién del mapa
estratégico

Resultados estudio en 3
meses a partir de la
implementacion de la
nueva estructura
organizacional

Implementacién del 100%
del plan de mejoras en un
periodo de 1 afio a partir
de los resultados del
estudio de clima
organizacional

Extender afos

econémicamente rentables
de MIC més alla del 2009
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INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Internalizar en la organizacién las palancas claves
que permita aumentar el ROCE

Controlar los niveles de cloro presente en el proceso

Asegurar el cumplimiento del programa de
embarques

Generar nuevos modelos geoldgicos de corto plazo
que tengan mayor grado de certeza

Generar una cultura que permita identificar
tempranamente amenazas operacionales que
pongan en riesgo el cumplimiento del programa de
abastecimiento de mineral

Implementar programa de confiabilidad en equipos
criticos mina-planta

Implementar proceso y estructura para la gestion de
inversiones

Implementar una serie de iniciativas tendientes a
disminuir los costos fijos y unitarios y que tiendan a
variabilizar la estructura de costos fijos actuales

Implementar programa de roles y competencias
laborales

Crear nueva estructura organizacional para el periodo
2006-2009

Realizar estudio que permita identificar el clima
organizacional existente en la nueva estructura
organizacional

Implementar planes tendientes a mejorar el clima
organizacional

Ejecutar programa de exploraciones distritales



Como se puede apreciar, a los indicadores estratégicos propuestos del BSC de MIC se
les ha asignado una ponderacion, dado la focalizacion o mayor grado de atencién que
debe darse a aquellos considerados de mayor impacto (=10% de ponderacion), que
permita levantar alertas tempranas de posibles desviaciones que puedan afectar el
alcanzar los objetivos. Ademas, los pesos que tienen los indicadores estratégicos,
indica que la estrategia estara fuertemente orientada en asegurar los procesos internos
(50%), especialmente en la forma como se cumple el programa de produccion (20% de
ponderacion) que permita consolidar las confianzas entre la administracién de la
empresa y el directorio, punto que es clave para la implementacion de cada una de las
actividades estratégicas. Otros puntos de atencién son el aseguramiento de las
competencias claves en las personas y fortalecimiento de la organizacién (10%) y la
ejecucién de un programa de exploraciones distritales (20%), que en funcién de la
calidad de las reservas mineras permitira extender los afios econémicamente rentables
de MIC mas alla del 2009.

En resumen, las perspectivas tienen la siguiente ponderacion:
¢ Perspectiva financiera: 10%

e Perspectiva clientes: 10%

¢ Perspectiva procesos internos: 50%

e Perspectiva aprendizaje y crecimiento: 30%

A raiz de lo anterior, se identificaron los siguientes Factores Criticos de Exito (FCEs)
que necesariamente deben ser asegurados para alcanzar los objetivos estratégicos de
la compafia. De esta forma, se busca que las areas o gerencias del segundo nivel de la
organizacién se focalicen en los objetivos estratégicos de MIC segun les correspondan:
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Cuadro 7: Factores Criticos de Exito (FCESs).

Objetivos estratégicos

1. Obtener una alta
rentabilidad de los
activos

2. Estandares
competitivos (premio,
calidad, y entregas)

3. Asegurar
cumplimiento programa
de produccién

4. Ejecutar proyectos
mineros de acuerdo a lo
comprometido

5. Optimizacion de
costos fijos y variables

6. Asegurar las
competencias claves
para ejecutar la
estrategia

7. Fortalecer la
organizacion para los
desafios de la
estrategia

8. Crecer en reservas
mineras

FCEs

e|_evantar palancas claves que permita aumentar
el ROCE en MIC

eDar a conocer estas palancas a todo nivel

eDesarrollar actividades que maximicen el ROCE

eControlar niveles de cloro, azufre, plomo e
intensidad de corriente para disminuir catodos
off-grade

eControlar el programa de embarques

eAsegurar certeza del modelo geol6gico de corto
y largo plazo

e| evantar alertas tempranas de potenciales
desviaciones respecto al programa de
produccion

eGenerar alternativas oportunas para mitigar
impactos en la produccion

eAsegura implementacion del programa de
confiabilidad

eAjustarse a la estructura y procedimientos para
el control de gestion de inversiones

eFormular proyectos con ingenierias basicas

eBuscar alternativas técnicas mas econémicas en
insumos, construccion y montajes

eFocalizarse en planes de disminucién de costos
de gran impacto, de corto plazo y sostenibles

eVariabilizar contratos actuales

eGenerar e implementar iniciativas que
provoquen aumentos de produccion.

eAsegurar que los trabajadores cumplan con las
exigencias minimas para las funciones futuras

eAsegurar que las habilidades, competencias y
valores generen un alto desempefio

eAsegurar que la estructura organizacional esta
alineada a la estrategia

eAsegurar que los resultados de la medicion de
clima se acerquen a la realidad organizacional

eVerificar que la implementacién de planes
tendientes a mejorar el clima organizacional
estén dando los efectos esperados.

eAsegurar que los gastos del programa de
sondajes estén siendo utilizados de forma
eficiente en sectores de mayor potencial

e Asegurar que los recursos minerales sean
econémicamente rentables
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Areas

*G.Mina,
Planta,
Adm.y
Finanzas,
RRHH

eG.Plantas

¢G.Planif. y
Desarrollo
eGerencias

eG.Minas y
Plantas

eG.Minas y
Plantas

*G.Mina,
Planta,
Adm.y
Finanzas

eG.Admy
Finanzas,
Mina y
Planta

*G.RRHH

¢G.RRHH,
Gerencias
*G.RRHH

¢G.RRHH,
Gerencias

*AMSA



5. CONCLUSIONES

* Respecto a la metodologia utilizada, ésta resulté ser la correcta, dado que los plazos y
alcances propuestos en cada una de las actividades permitieron ir avanzando légica e
integradamente cada una de las etapas.

e E| actual Mapa Estratégico de Minera Michilla no se encuentra alineado con los planes
estratégicos del Grupo Minero AMSA para el periodo 2005-2009; si el mapa

propuesto.

eEl Mapa Estratégico propuesto para Minera Michilla S.A. aterriza la estrategia en
iniciativas que son controlables y medibles, ademas de simplificar el mapa actual,
disminuyendo de 16 a 8 los objetivos estratégicos, focalizadndolo en las palancas de

valor.

eComo no ha existido una revisién y actualizacion del actual mapa estratégico de
Minera Michilla S.A., los objetivos estratégicos no estan alineados respecto a los de
Antofagasta Minerals S.A.; si los objetivos estratégicos propuestos, asi como las

nuevas iniciativas estratégicas.

e El actual Mapa Estratégico de MIC no es utilizado como una herramienta de gestion,
dado que no existe un control de los indicadores en forma periédica, y s6lo cumple el
fin de evaluar desempefio de las areas y de la compania para efecto de entregar

incentivos econdémicos anuales.

el os actuales planes de accién o iniciativas estratégicas de MIC no estan totalmente
focalizados hacia los objetivos estratégicos de la compaiia, si las iniciativas
propuestas para el periodo 2006-2009.

e De acuerdo al BSC propuesto, MIC deberia focalizar sus esfuerzos en la forma como
se cumple el programa de produccién y en la ejecucibn de un programa de
exploraciones distritales.
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eClave sera la participacién y compromiso de la alta gerencia para el éxito de la
implementacion del BSC, asi como también para el desarrollo de las iniciativas

estratégicas.

e E| impacto potencial en la cultura organizacional al implementar el BSC estara dado
por el alineamiento de toda la organizacién detras de los objetivos planteados,
focalizacion de los esfuerzos en las palancas de valor; eliminando la atencién en

aquellas actividades que no agregan valor al accionista.

e | os factores criticos de éxito determinados deberian ser el foco de atencion para cada
una de las areas de la compania responsables de asegurar su cumplimiento en los

proximos anos.

eSe hace necesario cumplir con los periodos de medicion propuestos para los
indicadores para efecto de levantar alertas tempranas y de ser necesario realizar los

ajustes necesarios.

e Actualmente la definicibn valérica de la compania (compromiso, honestidad,
excelencia y responsabilidad) no es medible. Se deben buscar mecanismos que
permitan medirlos, de tal forma que se convierta en un elemento distintivo de los
trabajadores de MIC, transformandose en la linea base del comportamiento esperado

de los trabajadores.
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7. ANEXOS
Anexo A: Grupo econdmico Luksic

A\
Operaciones del Grupo Minero

ANTOFAGASTA @ PLC

' il

El Tesoro — 61% propio Los Pelambres — 60% propio Michilla — 74% propio
(Il Regiodn) (IV Region) (Il Region)

+ Todas las operaciones mineras en Chile

» Aporte de 10% aprox. de la produccién total de cobre en Chile

« Listada en la bolsa de metales de Londres (control del 65%)
- Capitalizacién bursatil (28 abril 2006) : US$ 8,4 mil millones

FCAB (Chile) — 100% propio Aguas df Antof:agasta
FCA (Bolivia) — 50% propio 100% propio

Fuente: Minera Michilla S.A.

Fundado por don Andronico Luksic Abaroa a comienzos de la década de 1950 en la
ciudad de Antofagasta.
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Anexo B: Ubicacion geografica distrito Michilla

25.000 Has
12 Km

108.000 Has

Fuente: Minera Michilla S.A.
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Anexo C: Organigrama actual MIC

Directorio Minera Michilla S.A.

Centro Corporativo
Antofagasta Minerals S.A.

Gerencia General

Calidad, Prevencion y
M.Ambiente

Control de Gestidn

Gerencia Planificacion Gerencia de Plantas

Gerencia de Minas
¥ Desarrollo

ih Planta

Mantencion Minas

Gerencia de RRHH

Fuente: Minera Michilla S.A.
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Anexo D: Diagrama del proceso de MIC

Agua de Mar Acido Sulfarico
- 'lj Correa Transportadora
b 4 5 =
° >
>
3> i
>
Proceso de
Aglomerado ° Lixiviaciéon
Chancado Camién descarga mineral v W_’_’_
abuzoncorrea 7 Y Yy v
Bombas impulsion
Solucién Rica [
Piscina Solucion Rica ¥ Solucién Rica Cobre
’ ‘ —
olucién Rica i
Orgénico puro ‘ l
Yo Orgénico cargado con cobre Yy Vv

Piscina Refino

Bombas impulsién

Estanque Estanque Lavado Estanque Extraccion Refino hasta las pilas
Re-Extraccion

* >

icido Sulfarico

Agua de Mar

 d
Transformador

Planta desalinizadora Agua
alimentada con agua de mar desmineralizada

e s ;’ Cétodo Cobre
PP
'///// 7////////

>
Electrolito Rico

0~ © 00

Electrolito Pobre — :
/ Transporte de catodos de cobre
Catodo Anodo hacia el puerto de Antofagasta

(Electro depositacion Catodo de Cobre)

Fuente: Minera Michilla S.A.
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Anexo E: Resultados financieros, la punta del iceberg

2/9 VISIBLE

RESULTADOS
FINANCIEROS / EVA

Linea Flotacion
. |

79
QUE FACTORES
REALMENTE CAUSAN LOS
RESULTADOS FINANCIEROS

Fuente: Ibarra, José, ESMA / School of Management, “Gerenciando a través de
Balanced Scorecard”.
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Anexo F: Evolucién de los sistemas de control de gestién

De un sistema de control de gestién

disefiado alrededor de un marco financiero
a corto plazo y basado en el control.

Estrategia y vision

Incentivos Revision y
personales mm—m  Presupuesto ... reorientacion

Planificacion y
Asignacion de
capital

> A un sistema de Gerencia Estratégica

Disefiado alrededor de una vision y un plan
Estratégico y un sistema de Control de Gestién Integrado.

Vision-Mision

/ Plan Estratégico

Comunicacion
e
Inspiracion

PIanlflcamon
Unidades de

Negocio

Control de Gestion

y
Aprendizaje

Fuente: Ibarra, José, ESMA / School of Management, “Gerenciando a través de
Balanced Scorecard”.
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Anexo G: Caracteristicas del BSC basado en indicadores gerenciales

El BSC, basado en objetivos corporativos y traducidos en indicadores, presenta las

siguientes caracteristicas.

e Control por excepcion:

El BSC parte de la base que no es posible controlar todas las operaciones y
actividades de la empresa por tanto, controla por excepcién mediante las
perspectivas estratégicas sefialadas: Financiera, Clientes, Procesos internos del
negocio e Innovacién, Aprendizaje y Mejoramiento continuo, indicadores traducidos

a los indicadores para cada una de estas perspectivas.

e Senales de alerta rapida:

El BSC funciona a través de los indicadores como sefiales de alerta rapida, que
permiten identificar las desviaciones con sus causas y responsabilidades cuando la
informacién de gestion que se genera indica un desvio respecto del Indicador. Las
sefales de alerta rapida funcionan en forma similar de una red eléctrica: cuando hay

exceso de energia, salta el automatico, se corta la luz, pero no se incendia la casa.

¢ Informacion de Gestion:
Para cumplir con lo anterior la Informacién de Gestiébn debe obtenerse en forma
inmediata cuando se produce el hecho o evento, registrarla “in situ” y aparte de ser

necesaria y reciente, debe ser fiable y en lo posible operar en linea.
e Caracteristicas de la Informacién de Gestion:

La informacién de gestién debe ser sintética, resumida, precisa, interrelacionada y

traducida en indicadores.
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Anexo H: Principales aportes del BSC en la direccion de empresas

Evita la disociacién entre el plan estratégico; las competencias esenciales; las
capacidades y la medicion y motivacion de los ejecutivos medidos sélo a través de
indicadores financieros.

BSC conserva las mediciones financieras, pero integradas a un conjunto de otras
mediciones relacionadas que otorgan una visidbn coherente e integrada de la
empresa.

Permite la creacién de valor a largo plazo, especialmente en lo que se refiere a
activos inmateriales y capital intelectual que si generan crecimiento futuro.
Traduce los objetivos del plan estratégico, la visidon y la misién en un conjunto
coherente de indicadores de gestidon, es decir en un sistema de desempefio
gerencial compartido por los ejecutivos.

Evita la mirada a corto plazo.

Proporciona un marco, una estructura, un lenguaje para comunicar la misién y la
estrategia a través de toda la empresa al utilizar mediciones claves para informar
al personal de sus avances y logros.

Se centra en los inductores (causas) del éxito y no sélo en los resultados.

Permite una empresa equilibrada/ balanceada entre los objetivos estratégicos de
largo plazo y los objetivos operativos de corto plazo; entre los resultados entre si;
y entre las medidas objetivas cuantitativas y las medidas subjetivas y cualitativas.
BSC tiene una unidad de propédsito: conseguir el éxito del plan estratégico
integrado.

BSC pretende traducir la misién y la estrategia de una organizacién en un conjunto
de indicadores que informan de la consecucion de los objetivos y de las causas
que provocan los resultados obtenidos.

Util para comunicar el plan estratégico a toda la empresa. BSC ayuda a traducir la
vision y misién. Ayuda a pasar de las grandes declaraciones de intenciones al

trabajo diario de cualquiera de los colaboradores de una organizacién.
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Anexo I: Las relaciones causa - efecto o inductores

2/9 VISIBLE
RESULTADOS , 3
FINANCIEROS /EVA Linea Flotacion

7/9

CLIENTES PROCESOS INTERNOS DEL
NEGOCIO

INNOVACION, APRENDIZAJE Y MEJORAMIENTO CONTINUO

Fuente: Ibarra, José, ESMA / School of Management, “Gerenciando a través de
Balanced Scorecard”.
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Anexo J: BSC; Como transformar el plan estratégico en accidén operativa

FINANZAS
*OBJETIVOS
*INDICADORES
¢INICIATIVAS.

CLIENTES PLAN PROCESOS
«OBJETIVOS ESTRATEGICO INTERNOS

« INDICADORES - VISION ~ — «OBJETIVOS

MISION
*INICIATIVAS Y OBJETIVOS «INDICADORES

!

FORMACION Y
CRECIMIENTO
e OBJETIVOS
e INDICADORES
e INICIATIVAS

*INICIATIVAS

Fuente: Ibarra, José, ESMA / School of Management, “Gerenciando a través de
Balanced Scorecard”.
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Anexo K: Mediciones para llevar a cabo procesos gerenciales decisivos

PLAN ESTRATEGICO
e Clarificar la vision y

misién
e Establecer objetivos
corporativos
. RETROALIMENTACION
COMUNICACION ' o .
o Motivacion e Articular la vision compartida.
e Vinculacién de las recompensas * Proporcionar sefiales estratégicas
con los indicadores de actuacion — THE BALANCED e Facilitar la f_ormamon y la revision
SCORECARD — de estrategia

e Evaluar el desempenio

PROYECTO COMUN EMPRESA

V * Establecimiento de objetivos de
unidades de personales, negocios

Apoyo y objetivos

¢ Alineacion de iniciativas
estratégicas

¢ Asignacion de recursos

¢ Establecimiento de indicadores

Fuente: Ibarra, José, ESMA / School of Management, “Gerenciando a través de
Balanced Scorecard”.
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Anexo L: Ejemplo de BSC con relaciones causa - efecto

Perspectiva Indicadores
A
Financiera EVA \
\ 4
Incrementos en las
A ventas

. Fidelidad del cliente
Clientes

Satisfaccién del cliente

A ™~

Procesos Internos :
Calidad del Producto Entrega puntual
v
. A \ /
Aprendizaje
v Capacitacion de los ! Motivacién
empleados

Fuente: Ibarra, José, ESMA / School of Management, “Gerenciando a través de
Balanced Scorecard”.
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Anexo M: Cronograma estudio de caso

mE
e
= 0
.
.
n
mm
o
mo
e
.
.
o
=
i

/

%
//

Etapa 1: Entender la propuesta de valor corporativa

Etapa 0: Estructurar el Proyecto y analizar el BSC
v el destino estratégico.

existenta.
Etapa 6: Desdoblamiento a partir de FCEs.

Etapa 2: Construir el Mapa Estratégico.
Etapa 3: Determinar Indicadores.
Etapa 5: Identificar Iniciativas Estratégicas.

Etapa 4: Definir Metas.
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Anexo N: Calidad quimica catodos de MIC

CALIDAD QUIMICA DEL CATODO

Azufre Plomo Cloro
(Ppm) (ppm) (Ppm)
OFF GRADE =10 =>4 =10
MIC <10 <4 <10
MIC PREMIUM <8 <3 <5

Los clientes finales pagan por tonelada de cobre en catodo, el precio de mercado
(Bolsa de Metales de Londres) mas un premio en ddlares por tonelada; en funcién de la
calidad catédica. A mayo de 2006 los clientes han pagado en promedio por los catodos

MIC un premio de 113,7 US/$ton, por los MIC 94,8 US$/ton y por los Off Grade 71,4
US$/ton.
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Anexo O: Equipos criticos a controlar los tiempos medios entre fallas

EQUIPOS MINA
Brokk 3
Brokk 4
Brokk 5
Cable Tec
Jumbo 5
Jumbo 6
Jumbo 7
Normet
Pluton 17
Cargador Explosivos Gia -03
Cargador Explosivos Gia -04
Dm45 Hp3
Dm45 Hp4
Roc-L8

EQUIPOS PLANTA
Chancado Grueso Compra
Chancado Fino Compra
Aglomerado 3
Chancado Grueso Propio
Chancado Fino Propio
Aglomerado1
Aglomerado 2
Apilador 1
Apilador 2
Bomba HDA
Bomba B16
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