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DISENO DE UN BALANCED SCORECARD PARA EL AREA DE EXPLOTACION
DE UNA EMPRESA MINERA DE LA QUINTA REGION

El presente trabajo de titulo tuvo como objetivaliskeiio de un Balanced Scorecard
para el area de explotacion de la faena de CalildMinera Las Cenizas -empresa
productora de concentrados y catodos de cobreusrfagnas de Taltal (Il region) y
Cabildo (V region, donde soélo se producen concdoffa para asi disponer de una
herramienta que permita medir, evaluar y contrel@eguimiento de la estrategia.

En una primera etapa, el trabajo consistiéo en ongso de analisis del entorno tanto
externo como interno de la empresa, para conateirca de su situacion en la industria. Se
trabajo principalmente con los modelos de andR&ST (factores politicos, econdémicos,
sociales y tecnoldgicos) y Porter, concluyendaieranalisis FODA, observandose como
principal oportunidad la buena situacion del meocddl cobre y como amenaza el alto
desarrollo de la industria minera en el pais, le sg@ traduce en una gran competencia por
personal calificado y en general una alta demaedasiimos.

En base a lo anterior se determinaron los objgtigstratégicos del area de
explotacion, pasando previamente por un analisidodeobjetivos estratégicos de la
empresa, que apuntan principalmente a crecer pdionge una mayor productividad y
eficiencia operacional. Se obtuvieron trece obgetigstratégico para el area de explotacion
- que contribuyen al logro de los de la empresan, un principal enfoque en los procesos
internos. Entre estos objetivos se destacan el maméa produccion de cobre fino y
disminucion de costos (perspectiva financiera),oegxhar la capacidad de la planta
(perspectiva del cliente), cumplir regulaciones im&chbientales, disminuir accidentes,
mejorar productividad de construccidén de galeriasayor utilizacion de equipos criticos
(perspectiva de los procesos internos) y desarrbailidades de mejora de procesos y
crear una cultura de mejora continua (perspectvapiendizaje y crecimiento).

Se definié un total de 19 indicadores, donde laqgyal dificultad radica en la
precision de la medicién de estos debido a la fatmanedicion por medio de reportes y
los supuestos de los calculos que se realizan.

De la realizacion del trabajo es posible apregise efectivamente se requiere mas
conciencia acerca de qué medidas tomar para el tigobjetivos, particularmente desde la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, dondeeegsario definir que habilidades se
quieren desarrollar en trabajadores (las cualelsanmosido totalmente declaradas). Esto se
considera fundamental, pues por ejemplo, fomentaraloajadores integrales (que no
tengan el actual enfoque de solo realizar unaidativespecifica dentro de la operacion
mina) es posible lograr a bajos costos mejoras Emdimiento.
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1 INTRODUCCION
1.1 ANTECEDENTES GENERALES

El presente trabajo tiene como objetel disefio dein sistema de control de gestion, [
el Grupo MineroLas Cenizasespecificamente para el areaeglotaion (también conocido
como area de mina)e su faena ubicada en la comuna de Cabildo (prevde Petorca, quin
region).

Para clarificar el @antexto en el que se desarr el trabajo, se procede a describir
caracteristicas de la indust pasando por la indug minera, particularmente la medi. (sector
en el que se desenvuelve la empresa). Posteri@nsentlescribird mas en detalle la empt
entregando las principales caracteristicas de gadale sus faenas, para finalmente describ
procesos prinpales que se desarrollan en el area ddotacion (que sera de interés tene
explicitados para cuando se desarrolle el disefiBalanced Scorecart

1.1.1 SECTOR INDUSTRIAL

INDUSTRIA MINERA EN CHILE

La industria minera tiene una gran relevancia gra&d El 2011los ingresos generados |
esta industria representa un 15,2%][1]del Producto Interno Bruto y mas del €2] de las
exportaciones totales para el pais. Por su, segun la Comisi¢ Chilena del Cobre
(COCHILCO), el cobre representa eprincipal producto exportado, abarcando mas del &@'
las exportaciones mine, representando esto alrededor de US$40.000 mé en
exportaciones, y ub2,9% de las exportaciones del | (ver detde exportaciones mineras
Anexo A).

Figural: Distribucién en exportaciéon minera 2Qpbr tipo de miner.

Exportaciones por tipo de mineral
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Fuente: Elaboracién propia con datosAnuario de la mineria de Chile 2( (SERNAGEOMIN).



A su vez, la industriminera se encuentra concentrada en grandes empgesasnineria)
teniendo como principal exponente a Codelco (emapestatal), mina Escondida (con princi
propietario BHP Billinton) y Dofia Inés de Collahudde Angloamerican y Xstrata en
mayoria).

Figura2: Participacion empresas mineras (produccion deej@fio 2011.
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Fuente: Elaboracién propia con datos de COCHILCO

Como se puede apreciar la figura anterior, son sék emprese las que representan mas
del 50% de la producciéde cobr, donde 11 abarcan un 84%. En total la gran mireritotal
concentra un 91%, quedando para la pequefia y naedligreria un 9% restan

MEDIANA MINERIA

La mediana mineria se utiliza para referirse a lfmpiempresas que explotentre 300 y
8.000 tonelada de minerales al [3], versus las grandes que explotan sobre esta ad De
estas empresas, faayoria extrae cobre, aunque partin tambiénen el mercado dehierro,
molibdeno, zinc, oro y ple [4].

En Chile este sector abarca un universo de unasr@panias, ubicadas principalmente
la zona norte y central de Chile, con sélo dos eioges en la Regidn del General Carlos Ibe
del Campo Ademas, es un seento que ha incrementado su producciéon cuprifer20deD0C
ton en 2001 a 335.00 ton al 2(4], demostrando un crecimiento sostenido duranté@ltovos
diez afos. Cabe destacar ademas que esta incdhestracido a una te real anual mayor que el
total de empresas de la gran min (2%).

Como se puede apreciar el siguiente grafico (Figura 3), s@mpresas (dentro de las ¢
se encuentra Minera ka&Cenizas) concentran la mitad de la producciooote de la mediana
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mineria Existiendo en consecuencia, una concentraciametead: similar a lo que ocurre cc
las empresas de mayor tamai

Figura 3 Participacion de mercado mediana mineria (2
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Fuente: Minera Las Cenizas.

1.1.2 CARACTERIZACION GENERAL DE LA EMPRESA

HISTORIA

Las Cenizas corresponde a una dedad andnima cerradgue tiene un 33,4% de
accionistas extranjerosepresentados en Chile a través de una sociedaaveesiones, un
66,4% de accionistas chilencEsta empresa nacié cuandas duefios, seis soc también
miembros del directori¢en sus iniciosolo los accionistas chilenos)e¢ anexos, en el afio 1978
compraronen licitaciéon publica a ENAMI (Empresa Nacional M@eria), las acciones de
Sociedad Legal Minera Las Cenizas Uno de Cabildostituyendo esto las instalacionee la
Planta de Beneficio de Minerales y el conjunto dggmencias que amparaban la Mina El Si
y otros sectores. lhicada en la comuna Cabildo, provincia de PetorcV Region) la planta
contaba con una capdad tedrica de 20.000 ton/mes (hoy 830)

En 1995, se adquir el 60% de participacion del proyecto minerocobre Las Luces,
perteneciente a las empresas Citibank \ll Chile, ubicadoen Taltal (Il region) a 320 km al s
de AntofagastaEn la actualidad, Minera Las Cenizas controltotalidad dl yacimiento y la
planta de ppcesamiento dminerales (Las Luces) que enaarte de este proyec

3



Con el objeto de abastecer de minerales a la Plagtd_ uces, el ailo 2003 se adquiri
Minera Pudahuel el yacimiento de cobre Altamira;igl a partir del 2005 se constituyd en
de los que abastece a lama de procesamiento damarales de Cenizas de Tal

El 2010, tami#&n en la zona de Taltal, comenz6 a funci una moderna Planta de
Lixiviacidon, para el procesamiento de minerale 6xidos de cobre, con una capacidad non
de produccion d&.000 toneladas de catodos de cobre al afio. Usasdearacteristicas es que
Su proceso se emplea agua de mar, que es condut@aes de una impulsion de 44 kildmei
de longitud, contarake con unégplanta de smosis de Ultima generacion, para eliminar
impurezas quimicas y obtener catodos de cobreaealldac

Ese mismo afio Cenizas incursiona en el negocidriel&cconstruyendo y poniendo
funcionamiento una planta generadole energia eléctrica, con una capacidad nomine
generacién de 17 MW, ubicada en Copiap6, TercegéRela cual inyecta su produccion
Sistema Interconectado Cen (por lo que no guarda relacion darenergicusada en faenas).

Por otra parte, en s procesos industriales, la empresa ha incorpotadoologias
innovadoras que le den mayor competitividad. E€@sio en la Planta Concentradora de Te
desde la molienda se emplea en un 100% agua denontnatada, en lugar de agua du
diferenciamlo su proceso respecto a otras pla

PRODUCTOS

Los productos finales que se obtienen de la emp@saoncentrados y catodos de cobi
de forma adicional, caentrados de otros minerales que se pueden emt asociados al cobre
(by product), como oro, plata y molibdeno (éstemdtsolo en Taltal

El 2011 la produccidl decobre fino en concentrados fue de 7.600 tonelada@3abildo y
9.200 toneladas en Taltal, a los que se agregd@® 2dheladas de cobreno contenido en los
catodos de esta Ultima fae totalizando 1900 de toneladas de cobre fino para la emg

Figura 4: Distribucion produccion cobre fino conten afio 201

Distribucion produccion cobre fino 2011

M Concentrados Cabildo
M Concentrados Taltal

Catodos Taltal

Fuente: Elaboracién propia con datos de mineralegsza

Para el afio 2012, se estima una produccién anuzd.0680 toneladas de cobre fino, de
cuales 8.500 toneladasorresponden a Cabildo y 15.! tonelada a Taltal (9.500 ton de
concentrados y 6.000 tale catodos)
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Figura 5: Distribucion produccién cobre fino protaeb al 2012

Distribucion produccion cobre fino 2012

W Concentrados Cabildo
M Concentrados Taltal

Catodos Taltal

Fuente: Elaboracion propia.

CLIENTES

El principal cliente de la empresa es ENAMI (Emprdscional de mineri, al cual van
destinadoslos concentrados de co, correspondiente al 75% de la duccién actual
(equivalente a la produccion concentrados, Figura,Shientras que por su parte los catodo:
exportan directamentd?or lo tanto, a produccion deoncentrados dCabildo se envia a la
fundicion Ventanasde propiedad de Codel(V region) ylos concentrados dTaltal a la
Fundicién Paipotede propiedad de ENAI (Il region). Finalment&NAMI paga a Las Cenizas
el contenido de cobre fingue se encuentra en los concentradasiados a las dos fundicior
(y otros minerales que se encuran en menocantidad como oro o pla.

Ademas, es importante mencionar que Las Ceimaquila minerales ENAMI, es decir,
la empresa estatal envigwas plantas concentradc minerales provenientesincipalmente de la
pequefia minerig, la empresdos procesa para obtener concentrados (que senerntiael restt
de la produccidn a las fundiciones antes nombre

1.1.3 DESCRIPCION FAENAS
TALTAL

Esta faena desarrolla sus funciones en la comurialtig (Il region).Su produccion ha
sido estable, con uoromedio de 9.200 toneladanuales de cobre firen concentrados en los
altimos cinco afios (2008012).



Figura 6: Produccién cobre fino Taltal

Produccion cobre fino Taltal
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Fuente: Elaboracién propia con datos de MLC.

Actualmente se explotan 3 yacimienide minerales, Las Luces, Altamira y Aguiluc
(esta dltimaprimera mina a rajo abiertde la empresa), lo cuales tienen reservas pa
explotacion de unas 5.000 toneladas de minerabXapadamente 5 afios de operac; y se
tiene en funcionamiento urplanta de concentracion de minerales de cobre jbdeio, y unc
planta de lixiviacion de minerales de 0xidos derec

La planta de concentracion Las Luces tiene unac@dgu nominal d 85.000 toneladas de
mineral mensuay esta siendo abastecida ¢0.000 toneladas en promedio, de los yacimie
Las Luces y Altamirgen su conjuntc.

Por suparte, la planta de Lixiviaci, (que inici6 sus operaciones en agosto del )
comenzo siendo abastecida con minerales proveridet&ENAMI, ydesde julio de2011, lo es
con minerales de cobre provenientes de los yactosehguilucho y Altamira. Actualmente e«
planta se encuentra preparada para producir 7 @@8latlas de catodos por afio, medi
lixiviacion de minerales de cobre con una ley prdimele 1,%.

Para el afio 2012, se proyectd una produccion @ édheladas de cobre fino en lanta
de Lixiviacion (explicado por la entrada en operacion deitea Aguilucho en junio del 201.
Seespera aumentar esta produccion por una partel poimento e minerales que se obtend
del yacimiento Barreal Seco (proyecto que congstdéa explotacion minera a rajo abiede
mineral oxidadoy que se encuentra en etapa de ingenieria), yap@mpliacion de la capacid
de produccion de la planta de Lixicion a 12.000 toneladas anuales en 5.



Tabla 1: Yacimientos y Plantas Taltal

Minas Mineral Planta destino Producto Produccién
mineral (ton/afio Cu fino)
- Las Luces CobreSulfuradc | Las Luce Concentrado d
- Altamira cobre 9.500
- Aguilucho
- Altamira CobreOxidado | Planta Catodos d 6.000
- Barreal Seco Lixiviacion cobre
(en proyecto)

Fuente: Elaboracién Propia

CABILDO

La faena de Cabildo lleva en operacion mas de 4s (desde 1964) y mas de 30 t
propiedad de Minera La Cenizas. Actualmente tral185 personas en las distintas operacit
y funciones administrativas. Ademas, existe unaaoh de personal externa, que trabajan
diversas empresas contratistas que prestan seradefaen:

Los yacimientos que actualmente se explotan soBakte (el mas antig, que ha sido
explotado desde el afio 1978), Car-Margarita(que se explota desde el afio 2(, y Don
Jaime (cuyaspertenencias son arrendadas inera La Patagyay que ha comenzado su
operaciéreste afio por medio de contrats).

Cabildo ha experimenta una baja en la produccion (como se aprecia eFigura 7),
teniendo una produccion de 7.600 toneladas de chboeel 2011, con un promedio
aproximadameret 10.000 entre los afios 2(-2011.

Figura7: Produccion concentrados de cobre, Cabildo (ZWID)
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La principal causa de baja en la produccion deecfibp se debe a la baja en las leyes de
mineral, que han disminuido un 36% entre los af@372y 2011, mientras que la baja de
produccién entre los mismos afios ha sido de un 39%.

Tabla 2: Ley de Cobre (2007-2011) faena Cabildo

ARo Ley Cobre (%) Producciéon Cu fino
2007 1,71 14.10¢
200¢ 1,52 12.97:
2009 1,3t 11.21°
2010 1,24 9.84¢
2011 1,1C 9.26¢

Fuente: Superintendencia de Planificacion Cabildo

Para el 2012, frente a este escenario de bajas, Isgeespera estabilizar la produccion en
8.500 toneladas de cobre anual, con una proyecg®rcrecimiento no tan significativa
(capacidad de planta puede ampliarse para pro88s200 toneladas de mineral mensualmente,
teniéndose hoy una capacidad de procesamiento.d@B®neladas mensual).

De las tres minas antes mencionadas se explotarosredio 70.000 toneladas de mineral,
y como se ha mencionado, a este ritmo se espenarodaccion de 8.500 toneladas de cobre fino
contenido en los concentrados de cobre.

Tabla 3: Yacimientos y Planta Cabildo

Minas Producciéon Mineral | Planta destino| Produccion
de Mina (ton/mes) mineral Cobre fino
(ton/afio)
- El Sauce
- Carmen 70.000 Planta 8.500
Margarita Concentradora
- Don Jaime

Fuente: Elaboracién propia

PROCESO PRODUCTIVO CABILDO

El proceso productivo general de la empresa cansistla explotacion de mineral, para
luego procesarlo, y dependiendo del tipo de minerdfurado u oxidado, este se procesa para
obtener concentrados (sulfuros) o se lixivian @éotener catodos (6xidos).

En Cabildo existe presencia de minerales sulfurgolmslo que se obtienen concentrados
de cobre. Para esto, se realizan cuatro procesesales, interrelacionados, que tienen como
objetivo la determinacién y estudio de los yacimos (geologia y exploracion), para luego
extraer el mineral desde éstas fuentes de recuratgales (explotacion), que finalmente
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mediante procesos de tratamiento en planta permiéerobtencion del producto final
(concentrados de cobre) que es el que finalmendeceenercializado.

Figura 8: Etapas de la mineria.
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Fuente: Adaptado de apuntes de Economia y Gesti®@R&IN (Fernando Acosta, 2012).

Para el procesamiento se dispone de una Planteftoadora, que tiene una capacidad de
tratamiento de 83.000 toneladas mensuales, sienastezida hoy de unas 70.000 toneladas.
Esta planta procesa los minerales por flotacidimckiye las etapas de chancado y molienda,
flotacion, espesamiento y filtrado. Como produdtalfde esto se obtiene concentrado de cobre,
y de forma adicional, de oro y plata, lo cualesnese menciond, son entregados a la fundicion
Ventanas, para su comercializacion.

ESTRUCTURA JERARQUICA

Para llevar a cabo todos los procesos antes mexpta organizacion de cada faena se
establece bajo el mando de la Gerencia de Opegmsiomentras que por su parte la direccion
superior de la compafia (Presidencia Ejecutivag@éa General y Gerencia de Desarrollo y
Produccién) se encuentra en Santiago (ver organgide empresa en anexos).



Figura 9: Organigrama Minera Las Cenizas - Faersldia
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Fuente: Minera Las Cenizas.

Como se puede apreciar de la figura anterior, V&sidn de funciones esta estrechamente
ligada con las operaciones de extraccion de minerakonsecuencia, es posible encontrar un
area encargada de la geologia (que depende deréad@ede Exploracion8s del proceso de
explotacion (mina), de la administracion de plagtajras actividades de apoyo necesarias para
el completo funcionamiento de la empresa como tolaocSuperintendencia de prevencion de
riegos, el Departamento de Medio Ambiente y la Sopndencia de Administracion
(contabilidad, oficina de personal, computacion,)et

AREA DE EXPLOTACION

Para el proceso de explotacion del mineral de larse requiere el trabajo conjunto las
Superintendencia de Planificacion y la Superintanidede Mina (estas dos Superintendencias

La planificacidbn minera se encarga de “transforelaecurso mineral en el mejor proceso
productivo alineado a lo objetivos estratégicodadeorporacion’[5] (maximizar valor presente

! Gerencia de Exploraciones depende directamente etenGa General (ver organigrama empresa en
Anexos).
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neto, volumen total de reservas, optimizar tiempoedplotacién, entre otr¢, es decir, se
encarga de estimar gsegurar reservas de minel de determinar gumétodos de explotaciéon
seran utilizadoy como se efectuara (programac.

Por su parte la Superintendencia de Mina, es @ é@neargada de la parte operaci
propiamente tal, quen base a la programac dada(que incluye detallede dénde construir
galeriasdonde hacer perforacion tronaduras, etcyela porque diariamente se cumpla col
planificado. A su vez, ¢s Superintendencia se encarambiéndel ar@a de mantencion, que se
encarga de la administracion y manten«e los distintos equipo neceses para la operacion.

El método de explotaciéde mineria subterrdnea usado eSah Level StoppingEste
consiste en la extraccién del minepor tajadas verticales dejando el caseron vacimlddes
basicas de explotaciddpnde se encuentra el cuerpo mineral de ir). El mineral arrancado se
recolecta en la base del caserdn, desde dondérae s&gun diversas modalidac

Los procesos fundamentales para la explotacionndekra que se realizan son la
construccién de galeriapara llegr al cuerpo mineral de interéy la explotacion de los
caserones.

Esta explotacion se realiendistintas partes de la mina, donde los procesasunrados
son la perforacignque consiste en Igeneracion de cavidades necesapara el depdsito de
explosivos; la tronaduy@orrespondiente a liberacion de energia mediante un reaccién qui
que permite fragmentar la roca y despla;; la ventilacion,para la limpieza del aire debidc
gases que se originan de la trona; la acufiadura, es decigsprender rocas suelta que pcn
caer; y finalmente la extraccion del minel A estos procesos se les denomina ciclc
produccién ya que se estan haciendo constanten

Figura 10: Ciclo de produccidxtraccion mineral de casel
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Fuente: Elaboracion propia
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2 DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

Debido al caracter de commodity de los productos gfrecen las empresas mineras
(cobre, oro, plata, etc.), éstas han estado tmaditinente orientadas a la eficiencia de sus
operaciones, mediante las innovaciones tecnolégicks reduccion de costos. Sin embargo,
estas empresas han evolucionado a la generaci@stddegias de largo plazo orientadas a la
creacion de valor.

Asi es como la direccion superior de Minera Lasifzen; conformada por la Gerencia
Ejecutiva, Gerencia General y Gerencia de Desaryofiroduccion (ver organigrama empresa en
anexo C), se plantea una estrategia formal el &W®.2Actualmente esta estrategia ha sido
reevaluada, por quien es el Gerente de Desarrdfimgluccion (que asumio el afio pasado). Esta
estrategia tiene como eje el aumento de la proddatl y el crecimiento, creando valor
sustentable para sus stakeholders (accionistagjddores, comunidad, etc.).

De ahi surge la importancia del Balanced Score@®¢) para la Gerencia de Desarrollo,
ya que éste proporciona un marco que traduce ilanvisla estrategia de las empresas en un
conjunto coherente de indicadores de actuaciéiérdase finalmente, una herramienta til para
lograr que toda la organizacion se encuentre aliae

Particularmente, hoy es en el area de Explotac®@abildo se trabaja mas que nada con
indicadores de produccion y de eficiencia operadiain que la definicion de estos indicadores
tenga un objetivo claro de lo que se quiere lograyie es lo que finalmente se quiere gestionar.
Es mas, hoy dia se esta trabajando en un proyaapegurar la calidad de medicion (disminuir
errores) de diversos factores operacionales en n3aace (horas hombre trabajadas,
disponibilidad de equipos, tiempos perdidos, epe)p aun falta una definicion clara de que se
quiere lograr con esto. Por lo tanto, la propuestaeste trabajo es concluir en un Balanced
Scorecard que permitan a la Gerencia de Desagrddle Superintendencias de planificacién y de
mina, gestionar sus resultados con el objeto derskagestrategia.

En consecuencia, y siendo consistente con elemtede la empresa de llevar a cabo su
estrategia, mediante el disefio de un Balanced Guuorse pretende determinar el conjunto de
indicadores necesarios para que esta area puegtautercontrol de gestion que le permita estar
alineada con la empresa. Para esto, se concluyesarér realizar un analisis previo de la
estrategia de la empresa, mediante un estudicsdadtores internos y externos, para determinar
los objetivos estratégicos del area en especifies| concluir con la posterior realizacion de un
BSC.

3 OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un Balanced Scorecard para el area de tagmla de la faena de Cabildo de
Minera las Cenizas, para medir y controlar queolaeraciones del area se encuentren alineadas
con la estrategia de la empresa.
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3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Realizar un analisis de entorno de la empresa glaioren factores estratégicos claves

para ésta.

* Analizar los objetivos estratégicos de la emprpaeg evaluar su adecuada definicion.

» Determinacion de los objetivos estratégicos pardacperspectiva del Balanced
Scorecard, para el area de explotacion, y lamtacion de la relacion entre éstos.

» Determinar los parametros de medicion a utilizaelestisefio del Balance Scorecard.

» Concluir en recomendaciones para la implementad@bsistema de control.

4 MARCO TEORICO
4.1 DIRECCION ESTRATEGICA

El proceso de direccidon o administracion estratégarresponde al “conjunto completo de
compromisos, decisiones y acciones que requiereemesa para lograr una competitividad
estratégica y obtener un rendimiento superior @ingdio”[6]. Es decir, son todas las decisiones
y acciones tomadas para lograr que una empresaage en la medida que otras empresas del
mismo rubro no podran imitar facilmente su accionarego, si una empresa logra esto, el
resultado final se traducir4 en retornos sobrereimpdio (retornos superiores a los de otras
empresas parecidas o de similar riesgo).

Figura 11: Proceso de administracion estratégica
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Fuente: Administracion Estratégica Competitivida@gnceptos de Globalizacion (M. Hitt y R. Ireland).
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Como se menciono, las empresas definen estratggékes permitan la creacion de valor.
Para esto es necesario un proceso de analisisale@que permite dar una base para formalizar
la estrategia de la empresa (en la medida que s®readen las oportunidades y las
competencias que se tienen). Esto debiera ree@@rsel planteamiento de la mision y vision de
la organizacién y de forma adicional, en los vadaree guiaran el cumplimiento de esto, sumado
a los planes de accion estratégicos a seguir.

Una vez formuladas las estrategias estas debepnmeplarse, es decir, se debe guiar a que
se logren los resultados esperados de dicha focioalaEl control de gestion ayuda a esto, en la
medida de que por medio de una medicién y evalnai@cuada, sea posible controlar (y guiar)
gue la organizacion trabaje hacia donde se espsta {fema sera abordado mas adelante en la
seccion de sistemas de control de gestion).

Cabe destacar que el control de gestion no esita tnrerramienta que permite que se
implante la estrategia, hay otros factores, comestauctura de la organizacion, la direccion de
los recursos humanos, y la cultura, que influyegn se pueda empujar a la organizacion hacia
sus objetivos. Esto porque para lograr lo plantea#o requiere de una division de
responsabilidades adecuadas, seleccion del persidmao, y de una cultura (actitudes, normas
internas) que faciliten la direccion de la empresa.

Figura 12: Esquema implantacion de la estrategia
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Fuente: Sistemas de Control de Gestién (R. AntlyovilyGovindarajan)

4.2 FORMULACION ESTRATEGICA

La formulacién estratégica es el “proceso de d@&cisobre los objetivos de la organizacion
y las estrategias para alcanzarlos.”[7] Estasategfias corresponden a los planes que se
establecen (en general en un proceso de discusitales altos ejecutivos y los responsables de
las divisiones mas importantes de una organizag@érg determinar en qué direccion se espera
avance la organizacion.



Para determinar cual es la estrategia que debegairsuna organizacion es necesario
comprender el entorno en el cual se encuentraténgdas competencias que esta posee, ya que
esto permite visualizar qué es lo que la emprese thacer o qué estrategias ayudaran a la
creacion de valor (ver Figura 11).

Existen diversas herramientas o metodologias qudasya comprender el entorno tanto
externo como interno, como lo son el analisis detofas externos (PEST), de fuerzas
competitivas de PORTER, de los recursos de la esagentorno interno). El andlisis FODA por
su parte, permite comprender las fortalezas, opigiddes, debilidades y amenazas, que
finalmente son las que dan una base para la focmuolastratégica. Estas herramientas seran
descritas a continuacion.

4.2.1 ANALISIS PEST

El analisis PEST es una herramienta de gran uliliglra comprender el crecimiento o
declive de un mercado, y en consecuencia, la @osipotencial y direcciéon de un negocio. Este
analisis se basa en el estudio del entorno dedlasiria en la cual se encuentra inserta una
organizacion, evaluando los distintos factores ouillyen en la empresa, o qué grado de
importancia tienen estos factores para ésta. Esecoencia, el andlisis debe enfocarse en
explorar, monitorear, pronosticar y evaluar aqueektementos en cada segmento que tienen
importancia, de forma tal de poder reconocer loshias, las tendencias, las oportunidades y las
amenazas|6].

Los segmentos que comprende esta herramienta pasmdisis son el politico-legal,
econdmico, sociocultural y el tecnolégico. Pordatb se pretende estudiar la forma en que los
gobiernos influyen en una organizacién (principalteeleyes o regulaciones a sectores
especificos), el estado de la economia en el aapite o podria competir la empresa, las
actitudes y valores de una sociedad que puedetaataato al mercado como al desarrollo de
una empresa, y los cambios tecnolégicos que pehmgnte afectan a nuevos productos
procesos y materiales, y que pueden ser fuentesrdaja para una compainiia.

4.2.2 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE LA COMPETENCIA

El sector industrial esta constituido por variagpesas, y esta competencia sin duda hace
gue estas influyan en otras mutuamente. El modeltasl cinco fuerzas de la competencia de
Porter plantea que la intensidad de la competemcial sector industrial y su potencial para las
utilidades esté en funcion de las cinco fuerzald®mpetencia: las amenazas que plantean las
nuevas empresas entrantes, el poder de los praesedsl poder de los compradores, los
productos sustitutos y la intensidad de la rivalida los competidores.

El principal valor de este modelo es que expanderetno de analisis, ya que muchas
veces para evaluar la competencia sélo se condalemnpetencia directa, pero sin embargo, es
necesario ir mas alla, y estudiar el estado dedagpetidores actuales y potenciales, asi como a
los clientes potenciales y las empresas que lesdsn.

Asi por ejemplo, dentro de los factores que detgmila rivalidad competitiva se
encuentra el poder de negociacion de los provesdgue no sélo pueden ejercer influencia en la
capacidad de realizar un negocio mas rentable,qgircademas esta el potencial de que éstos se
integren verticalmente generando la amenaza deoswmmpetidores.
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Figura 13: Factores a considerar en modelo deanae fuerzas de Porter
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Fuente: Elaboracién propia.

4.2.3 ANALISIS FODA

El andlisis FODA es una evaluacion subjetiva deglatrganizados en el formato de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenagas, los coloca en un orden l6gico que
ayuda a comprender, presentar, discutir y tomasidees.

La ventaja de esta herramienta es que permite lsTeitaneamente un analisis tanto
interno (fortalezas y debilidades) como externoofamidades y amenazas), lo que en
consecuencia, facilita el evaluar el estado de arganizacion vislumbrando qué es lo que se
debe mejorar (debilidades), sobre qué es lo quaihayestar atento (amenazas), hacia donde es
posible dirigirse (oportunidades) y qué capacidadesposible desarrollar para lograr esto
(fortalezas).

Por lo tanto, una vez realizado un estudio delrantexterno e interno, este analisis otorga
un marco idéneo para evaluar la situacion actualndeempresa, y la estrategia que esta sigue o
debiese sequir.

4.3 CONTROL DE GESTION

El control de gestion es un instrumento administoatcreado y apoyado por la direcciéon
de la empresa que le permite obtener las informasimecesarias, fiables y oportunas para la
toma de decisiones operativas y estratégicas. mtalode gestion es el proceso que mide el
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aprovechamiento eficaz y permanente de los recupsegposee la empresa para el logro de los
objetivos previamente fijados, es decir, el conttel gestion es el proceso por el cual “los

directivos influencian a otros miembros de la orgarion para que implanten las estrategias de
la organizacion”[7].

Dentro de los requisitos que debe tener cualqgistamsa de control de gestidn se tiene que:

» Debe permitir saber si la empresa esta controlada.

» Debe contener un sistema de control preventivo perenita poder prever la
evolucion de los acontecimientos futuros.

* Debe servir como sistema para poder controlar &ll@yde cumplimiento de los
objetivos y de los resultados obtenidos.

» Debe servir como sistema de informacion, para qde @rea reciba la informacién
gue necesite.

4.4 BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard corresponde a un sistemaodigot de gestion organizacional
nacido en los inicios de los afios 90, que tieneocoijetivo comunicar la estrategia de la
organizacion hacia sus diferentes niveles operatyvde éste modo reflejarla en los procesos de
negocios .

Como plantean los creadores del Balanced Scoreestel modelo nace para “hacer frente
al aparente choque entre la fuerza irresistibledifcar capacidades y el objeto inamovible del
modelo de contabilidad financiera”[8], esto porgek interés de lograr buenos resultados
financieros se puede contradecir con buscar otogetieos que creen valor. Por ende, el valor
gue genera este sistema es que es capaz de uaivgaiables financieras como no financieras
para medir el logro de la estrategia de la empesaarticular, evaluar la creacién de valor de
ésta (mediante la definicidbn de una serie de olgsli

Cabe destacar que el aporte del Balanced Scoresargar una herramienta que permite
hacer gestion estratégica, es decir, como sisteenanedicion de resultados “promueve la
armonia entre diferentes medidas estratégicas a&dmalidad de lograr congruencia en los
objetivos y asi fomentar que el comportamientétodeempleados contribuya al mejor interés de
la organizacion”[7]. Por lo tanto, el Balanced ®oard permite [8]:

e Aclarar y traducir o transformar a vision y la aestgia.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadoretsagégicos.

» Planificar, establecer objetivos y alinear lasiatigas estratégicas.
* Aumentar el feedback y formacion estratégica.
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Figura 14: Balanced Scorecard como marco estraifgi@ la accion.
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Fuente: Cuadro de Mando Integral (R. Kaplan y Drtd{

4.4.1 PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard transforma la mision y laatsgia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentesaZamg clientes, procesos internos y crecimiento.
La importancia de estos objetivos e indicadoredae®ngruencia de estos, es decir, que todos
los objetivos sean consistentes con los objetiw$addrganizacion, mas auan, que el logro del
cumplimiento (o el trabajar hacia el cumplimien®lds objetivos) permita o facilite el alcanzar
los otros:

La Perspectiva financiera

Los indicadores financieros son valiosos para méalr consecuencias economicas,
faciimente mesurables de acciones que ya se hdizatka Los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad igasdpor ejemplo por los ingresos de
explotacion o por los rendimientos del capitaladicionalmente la perspectiva financiera guarda
relacion con los intereses de los duefios o invagtas, quienes finalmente esperan obtener
beneficios financieros tangibles del negocio.

La perspectiva del cliente

Se debe identificar los segmentos de clientes meleado en los que competira la unidad
de negocios, y las medidas de actuacion que seartetitsta perspectiva se enfoca en lograr
determinar qué es lo que los clientes quieren yochegar a éstos, de forma tal de lograr una
ventaja competitiva en la empresa y cumplir corolgstivos financieros.
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Se suele incluir medidas fundamentales como lafaation o retencion del cliente, o
adquisicion de nuevos client

La perspectiva del proceso intern

Se identifican los mrcesos internos criticos en los que la organizagéire ser excelent
Esto permite entregar propuestas de valor pararaitgevos clientes o satisfacer las expectati
Esta perspectivas se justifica en el como se lagramplir con los objetivos ees planteados
(financieros y clientes).

La perspectiva de formacién y crecimient

Se identifica la infraestructura que la empresaedetnstruir para crear una mejor:
crecimiento a largo plazo. La formacién y el créemo proceden de tres fuentesncipales: las
personas, los sistemas y los procedimientos deyenzacior

La importancia de esta perspectiva es que consglerda realidad siempre esta suje
cambios, por lo cual la empresa debe adaptars® § esnsiderar en qué debe mejcpara que

Sus procesos sean eficient

Figura 15: Perspectivas del Balanced Scorecard
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4.5 MAPA ESTRATEGICO

Un mapa estratégico proporciona una representacsbral de la estrategia. En una s
pagina da una vision de como se integran y combliosobjetivos de las cuatro perspecti
anteriormente mencionadas, entregando un esquemante los objetivos deada una de estas
perspectivas permiten el logro y alineamiento @ estrategia [9].
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Es decir, en un mapa estratégico se describerelasianes causales entre los distintos
objetivos estratégicos planteados, y como el lalgreestos guian el desarrollo de la estrategia
(ver Figura 16). Los objetivos estratégicos muestquello que se quiere conseguir, mientras
gue las relaciones causales son la explicitaceriad relaciones entre los objetivos. Estas
relaciones no son matematicas, son mas bien wdsitbasadas en el conocimiento de la
organizacion y del sector, asi como de la expegeRor lo tanto, cada empresa elabora su mapa
estratégico a partir de su realidad y objetivosagsgicos particulares.

A pesar que de algunas de las criticas al BalaSoedecard radican en que se puede
generar una gran cantidad de indicadores (25-80¢ual puede llamar a confusion, un mapa
estratégico muestra que los mdltiples indicadoeesuird BSC bien construido proporcionan la
instrumentacion de una sola estrategia (Figura 16).

Figura 16: Mapa estratégico y creacion de valor
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Fuente: Mapas estratégicos (R. Kaplan y D. Norton)
4.6 INDICADORES

Los indicadores son los medios que se disponem \pswalizar si efectivamente se estan
cumpliendo los objetivos estratégicos. El indicader gestion puede ser definido como “la
relacion entre variables cuantitativas o cualitjv que permite observar la situacion y las
tendencias de cambios generadas en el objeto on&m observado, respecto de objetivos y
metas previstos e influencias esperadas”[10]. Aotk son “informacidn, es decir, agregan
valor, no son solo datos”.

Alberto Fernandez, en el contexto del Balanced ébawd [11] plantea que se puede
establecer dos tipos de indicadores:
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» Indicadores de resultado: que miden la consecuigbobjetivo estratégico (también se
les llama indicadores de efecto).

* Indicadores de causa: miden el resultado de lasre que permiten su consecucion
(también se llaman inductores). Como el esfuerabzaglo para la consecucion de un
objetivo no necesariamente va a reflejar resultag®sitii complementar estos tipos de
indicadores con los de resultados.

5 METODOLOGIA

El presente trabajo de memoria considera la reddimale cuatro etapas principales para el
logro de los objetivos planteados:

Andlisis de la estrategia.

El desarrollo de un Balanced Scorecard considefiaide tener definida una estrategia
clara sobre la cual trabajar. En este caso la esapr@ cuenta con una estrategia definida, por lo
que se considera fundamental el realizar un asdtiei ésta, para concluir si esta o no bien
sustentada, y asi poder establecer una base adqraradas siguientes etapas.

En consecuencia, la primera etapa del proyectodssbien analitica, donde es necesario
previamente la realizacion de un levantamientonfi@inacion, tanto de la empresa como de su
entorno, para poder hacer el andlisis propiamealte Para el entrono la recopilacion de
informacién consiste principalmente en la busquislda bibliografia adecuada (estudios sobre
mineria, revistas especializadas en el area, astr@levantes, etc.), que permita caracterizar la
industria y asi realizar los estudios pertineraesgijsis PEST, Porter).

Por otra parte, se requiere adicionar informaciagterna de la empresa, mediante
entrevistas a los actores involucrados, para asf ttha mayor comprension tanto de la estrategia
como del funcionamiento del negocio. El estudio lae caracteristicas internas se realiza
mediante el enfoque de los recursos de la empresa.

Asi, para el conocimiento interno de la empresanaeejara informacion principalmente
con quien es el Superintendente de Planificacioigngesta a cargo de la etapa de explotacion de
la mina (ver Figura 8), asi, se espera obtenernrdoién acerca de procedimientos internos,
produccién, capacidad, tecnologias usadas, etmbiga se consideran entrevistas a otro
trabajadores pertenecientes al area de ingenieki®mas, se establecen entrevistas con el
Superintendente de Mina, para un entendimientosi@iocesos de explotacion de la mina, y de
cuales son los objetivos y metas que se tieneh&aea

Para dar forma a esta etapa analitica se especluican un analisis FODA, ya que éste
entrega un marco adecuado para entender en quéopose encuentra la empresa y que es lo que
ésta debe considerar estratégicamente.

Finalmente, cabe destacar que la comprension@griaegia se fundamenta en entrevistas
al Gerente de Desarrollo y Produccion, quien emeargado hoy dia de guiar el crecimiento de
la compafiia. Asi, se procedera a analizar logiebgeestratégicos que él tiene definido para la
empresa, de forma tal de evaluar que se encudn@emefinidos o si faltan plantearse otros.
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Establecimiento de objetivos estratégicos.

En ésta etapa se espera lograr declarar cualebbsmbjetivos estratégicos del area de
explotacion. Estos son los objetivos que debennmseados desde las cuatro perspectivas del
Balance Scorecard, y que deben alinearse con Igetiviis de la empresa previamente
analizados.

La definicion estos objetivos debe considerar addasrelaciones causa-efecto existentes
entre ellos, para asi asegurar la alineacion dss,égtque finalmente contribuyan al logro de la
empresa. Por lo tanto, en esta etapa se debe aladmigmas un mapa estratégico que permita
verificar la relacion existente entre éstos.

La definicion de estos objetivos se trabajaranggpaimente con los Superintendentes de
Planificacion, y Mina (el primera con una miradasne@onomica del negocio, y el segundo con
una mas operacional).

Determinacion de indicadores y metas para cada urde los objetivos estratégicos.

Para lograr visualizar si el area esta apuntandogib de los objetivos planteados se
requiere un mecanismo de control. Este mecanisnuol@a el establecimiento de indicadores
adecuados, con respectivas metas para lograr elegtmdo de avance o cumplimiento.

En consecuencia, se debe determinar para cadaeutos ebjetivos que indicadores son
adecuados utilizar. Para esto se debe tener endewnson la informacion disponible en la
empresa Yy la periodicidad de acceso a ésta, pda ptegir qué medidas resulten mas idoneas.

Cabe destacar ademas que para una mejor defimieiéatos indicadores se considera tanto
un trabajo interno en la empresa, es decir, estaEyicon quienes se definieron los objetivos y
otros actores relevantes con conocimiento del deeaxplotacion, como los ingenieros del area y
jefes de mina). Ademas es importante complememtartabajo de benchmarking (estudio de
publicaciones relacionadas a sistemas de contrgésion en empresas mineras).

Establecimiento de iniciativas estratégicas

Si bien el planteamiento de indicadores son padeipevaluar el logro de los objetivos, el
s6lo planteamiento de estos no basta para aseguease logrard alcanzarlos, sino que se debe
establecer que es lo que se debe hacer para tmyrseguir las metas establecidas. De ahi que se
espere concluir este trabajo con el planteamieatmidiativas que permitan guiar al logro de los
objetivos.

6 ALCANCES Y RESULTADOS ESPERADOS

El trabajo a desarrollar se limita a la faena dbil@a. Esto dado principalmente por el
acceso a informacion que se pueda tener y lasvesiee que se puedan ejecutar.

En particular se trabajara principalmente con lpeBatendencia de Planificacion, que
depende de la Gerencia de Operaciones de la empsespme se encarga de la definicion y
control de los procesos de extraccion de mineral.
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Sin embargo, no se descarta el trabajo con otemsaya que la gestion realizada en esta
area esta relacionada ademas con el area de aparsiciy de mantencion.

Por otra parte, el andlisis estratégico se realiga evaluar la estrategia ya definida por la
empresa, concluir si es la apropiada, de formaefjBalanced Scorecard esté bien fundamentado
(si bien no se establece estrategia se puede blarajacion de redefinirla ).

Ademas, es importante mencionar, que el proyectoné@ al desarrollo o planteamiento
de los objetivos, metas, e indicadores. Por lo muee trabajard en la implementacion de un
sistema computacional que ejecute el sistema deotole gestion.

Como resultados se espera obtener el disefio dalane8l Scorecard con la determinacion
de los objetivos, indicadores y metas estratégjzas cada una de las perspectivas establecidas
en esta herramienta.

Por su parte, se pretende entregar una propuestmag@ estratégico, que permita
representar las relaciones causa-efecto entreististds objetivos, de tal modo, que estos se
encuentren alineados con la estrategia.

Ademés se proyecta que la determinacion de eststados sea acorde a las metas
estratégicas planteadas, luego de un proceso tsiagdvaluacion de éstas.

Finalmente, en base a la informacién a la que sdaguacceder, se plantea la obtencion de
conclusiones pertinentes, en particular de propseste lineamientos de accion para el
cumplimiento de cada uno de los objetivos estatbbeci

7 ANALISIS DE ENTORNO
7.1 ENTORNO EXTERNO

Para la realizacion del andlisis externo se utilasa metodologias de analisis PEST y
fuerzas de Porter, por ser la primera la que perapteciar el entorno general, mientras que la
segunda se enfoca en comprender la rivalidad denfigpetencia.

7.1.1 ANALISIS PEST

FACTORES POLITICOS-LEGALES

Dado el efecto que las empresas mineras puedendanel medio ambiente, y dada la
importancia que tiene esta actividad para el PIBpdés, este tipo de actividad es fragil a las
condiciones politicas del mismo. Un ejemplo claecedto es la ley de cierre de faenas, publicada
en noviembre del afio pasado (y que empieza aeaginoviembre del presente afio), donde se
les exige a las empresas mineras, que previa aestgpen marcha de una explotacion minera,
tengan un plan de cierre aprobado por SERNAGEOMI#mas de que se deben entregar
garantias al Estado para asegurar el plan de .cietre ejemplo claro es el Royalty (el cual
generd controversias previo a su tramitacion el 20@b), el cual establece un tributo para las
empresas mineras que tengan ventas anuales sepa&xi@? mil toneladas métricas de cobre fino
(como es el caso de la empresa que produce umasg @heladas).
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Este tipo de factores claramente puede afectamallstria de la mediana mineria mas
a una de la grande, ya que podria estar menosradspaara cumplir estas disposicione:
simplementeporque los egresos generados por nuevas medidggielden significar un
proporcion mas grande de sus recu Asi por ejemplo, la ley de cierre de faenas pecpudnas
a empresas de la pequefia y mediana mineria, yargasta ley no hay una discrimiron por
tamafio, lo que hace que se deban incurrir en Igmad costos y trdmites que las empr:
grandes, siendo que el nivel de ingresos son mg, en consecuenci generan desincentivo sa
invertir en exploraciones para la explotacion deimgentossi empresas presentas costos
elevados. Noocurre lo mism en el caso del Royalty, donde hay tasas de impue
diferenciadas en caso del tamafio de la empresee (kb 50 mil toneladas en una cifra fiji
bajo esta es escalonada).

FACTORES ECONOMICO S
Economia del cobre

La industria mineralel cobredepende principalmente de la economia mundial, el@h
principal factor a coesiderar es el precio de este min, ya que el que en mayor medida
determina los ingresosLo anterior se justifica en e el precio del cobre fluctuard dependie
de factores como el valor del délar, la economipalees desarrollados, del mercado financ
(especulaciones), entre otros. Luego, a pesar eelgcobre puede ser visto mas bien com
commodity, dependi@lo de las condiciones su valor puede ser o no degger de los ciclo
econdmicos (por ejemplo, a pesar de experimentarbaja entre el 2008 y 2009, periodo
crisis econOmica, este repunto para el 2(

Figura 17: Precio histérico del cobre refinado

Precio (real) histarico del cobre refinado
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Cabe destacar que a futuro se espera un crecim@ntel consumo global de cobre
refinado, principalmente por la influencia de Chiehcual debido a su desarrollo demandara
grandes cantidades de este metal.

Figura 18: Influencia de China en la demanda deecplpyectada.
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En consecuencia, existen buenas expectativas tespkeconsumo del metal, lo que se
traduce en un precio de cobre estable, con ungmamedio esperado de 3US$/Ib hasta el
2015, y un precio posterior alrededor de los 2US$/I

Figura 19: Proyeccion precio del cobre
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Mercado de capitales

“La escasa presencia de la mineria en el mercadoagiales chileno, que estd muy
distante de su relevante participacion en el PIBsyminima al compararla con otros paises
mineros —como Peru y Canada’[12], fue el princgiabnostico del Seminario Bolsa Minera en
Chile: Un desafio Pendiente (organizado por KPMGIeCh Celfin Capital en el 2010). Al
respecto ya se han pronunciado entidades politiaasfestando su interés por desarrollar el
mercado de capitales mineros (el entonces minilgtnmineria Laurence Golborne).

Las Cenizas no esta ajena a esta realidad y stahi@glo la oportunidad de abrirse a la
Bolsa, por lo que hoy se encuentra implementanslalémominadas normas jork, que definen
estandares para asegurar la apropiada definiciorioslerecursos geoldgicos (ya que al
inversionista lo que le interesa es que se ase@st®s recursos, que son finalmente los que le
dan valor a la empresa).

FACTORES SOCIALES

Un factor social relevante en las empresas minegsa satisfaccion laboral de sus
trabajadores, que en el caso de no tener una meryabelacion con ellos, existe el riesgo de
tener periodos de huelga, generando una mermamedaccion. Si bien estos casos son mas
reiterados en el caso de la industria estatal (ICojjeesto no implica que esto no ocurra de todas
formas en empresas privadas. De hecho en abrik@eafio hubo un periodo de huelga en
Cabildo, debido al reclamo por las altas tasas ardentes y los bajos salarios[13]. Esto
inmediatamente generé una produccion de 30.000amee de mineral, de un presupuesto
esperado de 70.000. Si bien en el area de minabsblg subir niveles de produccion para
compensar esta disminucion, la capacidad ociogdaata no se puede recuperar.

En este sentido, lo que juega en contra de la exape que las empresas mineras mas
grandes ofrecen sueldos mejores por el personatitago (operadores) lo cual es una tendencia
gue se proyecta mantener e incluso plantea un@scgeor para la empresa en el futuro, debido
a que gracias al crecimiento de la industria minseaestima que existira un déficit de 69.000
empleos en la industria al 2015[14]. Las mayorasatelas se concentraran en los rangos de
mantenedores y operadores, donde se proyecta gqaeepgeriodo 2012-2020 se requeriran
varios miles: 14.678 para mantenedores, 8679 paesadores de equipos fijos y 18.163 para
operadores de equipos moviles.

Esto tendréa un efecto negativo en empresas dedangémineria, debido a que empresas
de la gran mineria ofrecen alternativas de mejsuetdos, pudiendo captar mas facilmente el
personal capacitado. De hecho, para Las Cenizagoktos en mano de obra representan entre
un 25% y un 30% de los costos totales, mientraseguia gran mineria este costo bordea el
10%][15], lo que implica una debilidad por partdalempresa en hacer frente a esta dificultad.

FACTORES TECNOLOGICOS

Este factor es clave en la mineria, ya que esterfae relaciona directamente con la
productividad, razon por la cual estas empresaspse han estado preocupadas de innovar en
este ambito. Claramente esto no es interno, yapgua esto la empresa debe tener buenas
empresas proveedoras de tecnologias, que les perotimizar sus procesos y recursos.
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En el mismo a&mbito, se puede generar una desveptagm compafiias mineras mas
pequeias, pues claramente pueden no contar coredossos econdémicos necesarios para
acceder a nuevas tecnologias, o para renovarladdigamente, debido a la alta inversion
requerida para esto. Sin embargo, es claro queabucnologias pueden conllevar a buenas
inversiones a largo plazo.

Actualmente para la industria los principales desafecnoldgicos no solo se vislumbran
en el &mbito de la eficiencia operacional, sino también en el ambiental (con lo que es el
tratamiento de los desechos mineros, incluyendvesl y desmontes aguas industriales y de
escurrimiento).

En el caso de la empresa, ésta ha trabajado en goaeechar las tecnologias, teniéndose
gue en Taltal por ejemplo se ha logrado bajar feeddencia con el uso de agua que se requiere
en los procesos, ya que en su planta de lixiviasgoutiliza agua de mar. Por su parte, en Cabildo
se cuenta con un deposito de relaves, con tecaottegtlepdsito en pasta, que permite recuperar
el 80% del agua que se utiliza en los procesos. I8sidesafios a futuro para la empresa son
seguir trabajando en la mejora y control de susgsws, trabajar con tecnologias que le permitan
reducir sus costos energéticos (ya que éstos m&ptaumentos significativos en la empresa,
donde han pasado de estar entre US$2 y US$3, a astie@ los US$10 Y US$12 por
tonelada.[15]) y seguir trabajando con el tratamaele los desechos.

7.1.2 ANALISIS FUERZAS COMPETITIVAS

AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES

La industria minera es un sector con altas baridgaentrada. La primera dificultad que se
posee es la busqueda de yacimientos, donde peedd @ue luego de una exploracion no se
encuentre ninguno (no exista un recurso geolagiotable), por lo que la inversién destinada en
tal caso resulta un costo hundido. De hecho, thnesbel 2011 en Chile se destinaron US$3 mil
millones para la busqueda de nuevo mineral (®ges/mas de los gastado en el 2009), lo que
muestra el interés existente por el crecimientesda industria.

Por otra parte, una vez que se cuenta con un yadionrentable de explotar, se necesita la
infraestructura y tecnologia adecuada, la que dbgeante requiere grandes montos de inversion.

Pese a lo anterior, el sector es totalmente llamgbara empresas extranjeras que si
cuentan con los recursos para esto, 0 que ya timstémlado en el pais algunas compafias

2 Relave:corresponde al residuo, mezcla de mineral molido @gua y otros compuestos, que queda como
resultado de haber extraido los minerales sulfiwadoel proceso de flotacion. Este residuo, tamtié@ocido como
cola, es transportado mediante canaletas o cafie$és lugares especialmente habilitados o trandoesle el agua
es recuperada o evaporada para quedar dispueatmdime como un depésito estratificado de matarifiteos
(arenas y limos).

% Son los desechos que se generan producto debzgds realizados para llegar a la zona dondecestta
el mineral. Asi, por ejemplo, en el caso de unaandi@ tajo abierto hay que remover una gran cantidadaterial de
la superficie para poder llegar al cuerpo de mingua serd usado en el proceso productivo. Generdémo tiene
valor comercial.
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mineras. En particular, actualmente se presencianterés por las compafiias por seguir
creciendo, como es el caso de Collahuasi (contrgbed Angloamerican y Xstrata con un 44%
cada una), que el 201 ingresé a evaluacion un proygara buscar nuevas reservas de cobre
cerca de esa mina, ubicada al sureste de Iquigud)$$470 millones. Esta tendencia se repite
también con las grandes compafiias chilenas comel€&pdque también tienen fuertes
inversiones en exploraciones (US$127 millones ezit2®12 y 2013)[16].

En consecuencia, se puede inferir que la amenazaed®s competidores es mas bien baja,
por ser un sector que ya se encuentra relativanestable, donde son mas bien las compafiias ya
establecidas las que tienen mayor oportunidad gl nuevos yacimientos, por ya contar con
los recursos disponibles para hacerlo, donde lasoscias de escala de las grandes empresa, los
altos costos y regulaciones existentes para comenzaegocio, hace que se presente la amenaza
del crecimiento de las compafiias grandes ya pessentel mercado.

PODER DE NEGOCIACION PROVEEDORES

Hoy dia existe una gran variedad de empresas geeeof productos y servicios a la
mineria. Asi, es posible encontrar en este negb@oes e insumos como maquinarias
requeridas o sus partes y piezas, reactivos o msuta planta en general; y servicios mineros
como servicios de empresas contratistas y consslti® servicios generales y de mantencion.

Este negocio crece a su vez en la medida que tasohes de las empresas se expanden
mas alldA de sus labores productivas (por ejemplo pseden demandar estudios
medioambientales), Io que genera que la cantidgofr@leeedoras sea alta, considerando que la
gran cantidad de empresas mineras existentes gaieincentiva el que existan proveedoras
para ésta. De hecho, al 2007 era posible encaldteatedor de 126 empresas mineras en el pais,
y 275 proveedoras de la mineria ademas de otrassexgaciones que ofrecen productos y
servicios mineros[17].

A pesar de la gran cantidad de empresas proveedpragpodria hacer pensar que estas
tienen un poder de negociacion mas bien bajo,descteristicas de estas hacen que esto sea mas
bien lo contrario, debido més que nada al nivedaecimientos y competencias que deben tener
estas para poder proveer a la industria en cuegtémmologia, infraestructura, sistemas de
informacién adecuados, etc).

En consecuencia, se tiene un poder medio-altojdemasido las caracteristicas especificas
de la oferta de la industria proveedora. Cabe dastaor otra parte, la ventaja que ofrece a la
industria minera la existencia de empresas provasdde insumos Yy servicios, ya que esto hace
posible que se puedan ejecutar proyectos sin depdadto de la capacidad de la empresa
(subcontrataciébn) o que se puedan incorporar nu¢e@sologias que permitan un mejor
desarrollo de la empresa, en la medida que serdigpdos recursos para esto.

La dificultad de la mediana mineria en su rela@on los proveedores, radica en el interés
de éstos por trabajar con la gran mineria (graaiasivel de recursos y proyectos de ésta),
generando a su vez que empresas como Las Cenizastrdbajar con empresas proveedoras
pequefas y que no necesariamente presten el mejiis. Asi por ejemplo una de las empresas
gue trabaja para Cenizas es Diexa (abastecimienistiybucion de explosivos), que provee a
varias compafiias de la pequefia y mediana minetéaz@a donde se encuentra Cabildo (como
La Patagua y Cerro Negro)
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PODER DE NEGOCIACION COMPRADORES

Que el precio de los minerales esté mas bien detadm por la oferta y demanda mundial
(ya que los precios de los metales son internal@spandica que el poder de los compradores no
resulta tan significativo, es decir, un exceso dmahda por cobre conlleva un aumento en el
precio de este, lo que demuestra que los compmadarenfluyen en el precio. Lo anterior se
puede comprobar analizando el precio histéricocdéle, el cual ha aumentado en los Ultimos
afos, como se pudo apreciar en la Figura 18.

Sin embargo, desde solo la perspectiva de Las &erse tiene que ENAMI es el principal
cliente de ésta (alrededor del 75% de la produccidnpara esta empresa estatal, y en el caso de
Cabildo toda la produccion). En consecuencia,usgl@ ver que para la minera existe un poder
de negociacion de los clientes medio-alto, ya queesar de la existencia de acuerdos
comerciales, el hecho de que sea el Unico compsadste tenga a su vez distintos proveedores
(distintas empresas de la pequefia y mediana mjineai@e que se encuentre en una mejor
posicién al momento de negociar (aunque dado gobjetivo que tiene esta empresa de fomento
de la pequefia y mediana mineria).

Pese a lo anterior, cabe destacar que el comesriglroductos a ENAMI, también tiene
como ventaja el ahorro de costos, principalmenteiados a los de exportar directamente los
productos, por lo que vender a ENAMI genera unrahde un 25% del costo total del flete de
concentrados, dado por el factor de localizaciorladefundiciones y un ahorro de gastos de
embarques (que son de aproximadamente 8US$/TMS).

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

Los productos que hoy se presentan como princigalg#utos del cobre son por una parte
el aluminio, que puede reemplazar el uso del cehrka industria eléctrica, y el plastico, que lo
reemplaza como materia prima para la produccidnluerias.

La amenaza del uso de productos sustitutos cresebsi el precio del cobre, ya que los
altos precios incentivan la busqueda de alterrati@omo se puede ver en la Figura 19, la
proyeccion del precio del cobre se presenta masdstable y disminuye hacia el afio 2015, lo
gue hace pensar que no sera tan necesaria la basdeeroductos sustitutos, ya que a precios
actuales, se prefiere el uso de cobre versus otadsrias primas como el aluminio, ya que el
primero presenta mejores propiedades (resistertas #&emperaturas, mejor conductividad
eléctrica, mayor resistencia a la corrosion, eézdn por la cual se justifica su uso.

A pesar de lo anterior, la amenaza de productdgigos siempre sera un hecho latente, ya
gue el cobre en su calidad de recurso escaso poansecurso natural no renovable, siempre
existira el riesgo de que nuevas tecnologias panmmtejorar las caracteristicas de productos
alternativos (como el aluminio) o el descubrimieni® nuevos recursos que reemplacen su
funcion, radicando el riesgo, en consecuenciauenlajescasez genera el incentivo de investigar
por nuevos recursos con propiedades similares.

Por otra parte, cabe destacar que una ventajalqueweda por desarrollar son los usos
menos convencionales del cobre, como lo es su giagi bactericida, que aln no se ha
desarrollado completamente, pero que presenta tatumpdad de mitigar este efecto de
sustitucion, considerando la diversificacion desugel cobre.
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Para el caso de la empresa en particular, puedgdesarse un sustituto los catodos de
cobre (ya que en su mayoria se producen concesjratkbido a que logicamente puede
preferirse adquirir catodos de alta pureza versusoecentrado. Sin embargo, el hecho de
entregar la produccion a ENAMI, la cual fomentaesarrollo de la pequeiia y mediana mineria,
permite vislumbrar a los catodos como un sustihdoagresivo, puesto que esta empresa no
adquiere catodo (sino que concentrados para laipcath de catodos).

INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD DE LOS COMPETIDORES

Como se pudo apreciar en la seccion de antecedé&niadustria minera estd mayormente
concentrada para lo que es la gran mineria, y nagsnentada para lo que es la mediana. Esto
genera que la intensidad de la competencia aumgntgje son varias las empresas que apuntan
al mismo mercado, en particular en la mediana ranedonde ademas, la mayoria son
proveedoras del mismo cliente (ENAMI). Sin embarigocalidad de ENAMI como empresa
estatal genera que esta competencia no sea tadedido a que ésta apunta a lograr el desarrollo
de la mediana mineria por medio de la adquisiceswdproduccion. De forma adicional, se tiene
gue Las Cenizas posee buenas relaciones con eptasame incluso le realizdé procesos de
maquila (fundicion) en Taltal a 300 mil toneladasdre los afios 2010-2011 (30 mil toneladas
mensuales), y actualmente (debido a la baja deylgue hace requerir procesar mas mineral en
planta), se bajé esta cantidad a cinco mil tonslatkensuales hasta el 2012.

En consecuencia, si bien la rivalidad es alta (pgyoca diferenciacion de los productos,
alta cantidad de empresa, bajo nivel de cliengs)genera un escenario no desfavorable para
Minera Las Cenizas.

Tabla 4: Cuadro resumen fuerzas competitivas.

Amenaza de| Poder Poder Amenaza de| Intensidad
nuevas empresas negociacion negociacion productos rivalidad
clientes proveedores sustitutos competidores
Alto” Medic-altc Alto Medio—-Bajo Medic-Alto

Fuente: Elaboracién propia.

7.2 ENTORNO INTERNO

Para la realizacion del analisis interno se utiktanodelo basado en el estudio de los
recursos de los cuales dispone la compafiia, Igpgueite comprender las ventajas que puede
tener ésta, enfocandose tanto en recursos tandiesicieros, tecnoldgicos) e intangibles
(recursos humanos, reputacion).

4 Desde el punto de vista del crecimiento de grardgsesas.
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7.2.1 RECURSOS TANGIBLES

RECURSOS FiSICOS

Dado los afos que la empresa lleva en funcionamestlaro que cuenta con los recursos
fisicos necesarios que le permiten llevar el fumaiiento del negocio. Posee por una parte las
reservas mineras, la infraestructura adecuadain(@$ic planta, caminos, etc.) y los equipos
adecuados para la extraccion y tratamiento de aliresto da la ventaja de que puede ampliarse
(busqueda de nuevos yacimientos o recursos mingrospber que se dispone con la
infraestructura fisica para poder procesar est@gsurecursos, por una parte gracias a la
capacidad de las plantas y por otra parte, grac@se por medio de la subcontratacion se da la
posibilidad de no verses limitados por los processs transporte (que hoy dia son
subcontratados), o por maquinarias de extraccidoregee sentido se cuenta con la infraestructura
bésica necesaria como lo es la capacidad en planta)

Cabe destacar que la principal limitacion para adocde Cabildo es que debido a su
ubicacion la planta no tiene oportunidad de expgaadisin embargo, aln cuenta con capacidad
gue puede ser utilizada.

RECURSOS TECNOLOGICOS

Los recursos tecnolégicos principales con los cuale disponen son los equipos de
perforacion y tronadura, y los equipos empleadgsl@mta (chancadores, molinos).

Cabe destacar que la empresa tiene tecnologiagado@as que le permiten diferenciarse
de su competencia, sin embargo esto es mas eldeakofaena de Taltal, donde por ejemplo
cuenta con la tecnologia para poder tratar y tealmn agua de mar (y asi ahorrar en recursos
hidricos). En el caso de Cabildo se cuenta coa ehgncionado depdsito de relaves en pasta que
también da la posibilidad de ahorrar en recursdgduois y mantenerse en operacion gracias a la
adecuada mantencién de sus relaves (recuperacion).

A nivel de empresa, en el area de ingenieria (oiffacion) se trabaja principalmente con
Autocad y un software provisto por GEMCOM, los do@sicamente permiten realizar los
disefios necesarios para la explotacion minera.

Por otra parte, en el caso particular de planificacde Cabildo, se esta trabajando en un
proyecto (ya aprobado) que pretende aprovechactelogia para tener un mejor control de las
operaciones en mina, es decir, llevar un mejorrobde las actividades que se realizan (tiempos
de trabajo de operarios, rendimientos equipos,yatoddad, etc.). Este proyecto consiste en un
sistema que permita tener un control automaticoladeoperaciones, evitando los reportes
manuales de los operarios, y en consecuencia, tesgiciones mas precisas (menos errores) de
las que se tienen hoy en dia. Sin embargo estaestdoa en operacién para mina Sauce.

En consecuencia, aunque hay avances en el aproviecita de las tecnologias para el
ahorro de costos (agua), aun queda como desaio@iar esto a otros tipos de costos (energia)
0 para optimizar mas los procesos (donde el p@h@pance se encuentra en el proyecto con
GMS para controlar mejor los procesos).
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RECURSOS FINANCIEROS

Los recursos financieros existentes en la emprasgérmitido financiar varios proyectos.
Por ejemplo, entre el 2006 y 2010, se invirtierdtVBJS 84 entre distintos proyectos entre los
gue se encuentran una planta de generacion e#dmue provee de energia al sistema
interconectado central), una planta de lixiviagi@na la obtencion de catodos de cobre en Taltal,
proyectos de desarrollos mineros y exploraciotreestros.

Por otra parte, también se cuenta con la capaddaenhdeudarse, ya que se cuenta con
lineas de financiamiento, ademéas de que se poseeraleles de liquidez (con un indice de
solvencia sobre 2 entre el 2010-2011).

Sin embargo, hoy se esta teniendo un retornoravéasion bajo a lo esperado (10% versus
un 15% de la industria), lo que dificulta futuragéalizacion de proyectos futuros.

7.2.2 RECURSOS INTANGIBLES

RECURSOS HUMANOS

En la empresa existe una dotacion de personal @& 700 personas, distribuidas entre la
oficina de Santiago, y las faenas de Taltal y Gab{Tabla 5). La edad promedio del personal de
la empresa es de 40 afos, y han permanecido eregim@ afios en la compafia (Tabla 6).
Ademas, un 40% de esta tiene una formacion unteeesy técnico profesional.

Por otra parte, existen varios sindicatos, dondeoxapadamente un 54% de los
trabajadores se encuentra afiliado a uno.

Tabla 5: Dotacién personal propio Minera Las Ceniza

Faena/Tf Rol Privado Supervisores Trabajadores Totes
Santiago 2C 28 16 64
Cabildo 12 49 20z 263
Taltal 18 92 33t 44~
Total 5C 16¢ 558 772

Fuente: Minera Las Cenizas
Tabla 6: Edad promedio y antigiiedad de personai@idinera Las Cenizas
Rol Privado Supervisore: Trabajadores Total MLC
Faena Edac Antig. Edac Antig. Edac Antig. Edac Antig.
Santiagc 51 5 49 8 43 5 48 6
Cabildo 51 4 41 6 40 1C 44 7
Taltal 47 2 39 2 35 2 36 2
Total 40 3 42 5 38 4 40 4

Fuente: Minera Las Cenizas
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Cabe destacar que también existe personal indi(eghzontrataciones), que se vinculan a
las operaciones de la minera, ascendiendo enaatahs 850 personas aproximadamente. Entre
las operaciones a las que se asocia este persena@naientran transporte (mineral y
concentrado), vigilancia, aseo industrial, forafiiones mineras, entre otros.

De la informacion anterior se puede apreciar qual@aposee menos personal que Taltal,
sin embargo esto se justifica en los tamafios da oad de las faenas, puesto que en Taltal se
tienen mas plantas de tratamiento.

Como se puede apreciar en Taltal la permanencged®nal es baja (2 afios), aunque en
esto influye los pocos afios que lleva en funcioeratoilas planta de lixiviacion y la minas de
mineral oxidado.

Por su parte en Cabildo, a pesar de que la peno@nge personal es mayor que en Taltal
(7 afos en promedio de antigiedad), esto se asd@bajadores de mayor edad (44 afos). Dada
esta correlaciéon positiva, la mayor permanenciaraleajadores se debe a trabajadores que han
estado varios afios en la faena, sin embargo nm&demdencia que siga en contrataciones
nuevas (lo que afecta en que la antigiiedad no gerjna

Lo anterior es un tema que preocupa a la empostado a que se observa que la
compafia cumple un rol de formacion (principalmesgeradores que deben capacitarse en la
utilizacion de los equipos), pero que debido adeesidad de personal capacitado en la industria,
resulta atractivo para la competencia pagar masépta una vez que ya estan capacitados
(principalmente para la gran mineria). Si bien hapeesa considera que maneja sueldos
competitivos a nivel de mediana mineria, le resditil competir con las grandes empresas a
causa del nivel de costos que representan losseinumanos frente a los costos totales (20-
30%)[15].

También es importante mencionar, que a nivel gakgse considera que se tienen buenos
equipos de trabajos (a nivel de ingenieria, suf@rdencias, geologia y supervisores), debido a
gue muchos de estos equipos habian trabajado jantesormente, por lo que ya conocen su
estilo de trabajo, y han demostrado ser equiposprametidos con las competencias técnicas
adecuadas, generando ademas un buen clima labab& destacar que esto ultimo es particular
de Cabildo, dénde fue posible realizar la invesii@a pertinente).

Como se pudo apreciar en la descripcion de lasataguarticularmente en Cabildo, la
produccién tuvo una baja en los dltimos afos, ydostos han aumentado (representando el
personal ademas un alto nivel de costos), pordosguaprecia que la gestién del personal no es la
mas adecuada.

7.3 ANALISIS FODA
7.3.1 FORTALEZAS

Equipos de trabajo comprometidos.

Claramente un buen ambiente de trabajo siempres#lmnsiderado una fortaleza, ya que
facilita el proceso de desarrollo de la empresaddcel compromiso es fundamental para esto, y
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como se ha planteado, a nivel gerencial se deglagaexiste un equipo humano comprometido
en los cargos mas relevantes fundamentales paracgbnamiento de la empresa.

Buena relacién con la comunidad y medio ambiente.

La empresa posee un interés por respetar las neasnafue se imponen a la empresa, por
lo que por medio del cumplimiento de estas, haaldgrmantener una buena relacion con la
comunidad que le permiten mantener sus operaciones.

Cabe destacar que no sélo realiza esto por el amepto de las normativas, ya que por
ejemplo, la inversién en el depoésito de relave astgptambién es un esfuerzo por disminuir el
impacto de la empresa al medioambiente.

Disponibilidad de capital

La situacién financiera es estable, debido a querigresa ha tenido resultados positivos y
a que existe un grupo de inversionista que apapdat.

Disponibilidad de reservas

Actualmente la empresa posee reservas para mamemgreracion cada una de sus faenas
en 5 afios méas (5.000 toneladas de mineral en ecaayurecursos geoldgicbestimados en 10
afos, teniéndose seguridad de operacion a mediarm p

Competitividad tecnoldgica en faena de Taltal

En Taltal se cuenta con tecnologias que le dan n@yopetitividad a la empresa, al poder
utilizar agua de mar en sus procesos (competitivieta costos) y al poder obtener catodos de
cobre gracias a la planta de lixiviacion).

7.3.2 OPORTUNIDADES

Estabilidad de la economia del cobre

Buenas proyecciones para la demanda del cobregigalmente gracias al desarrollo de
China, y buenas proyecciones para el precio dalecaldargo plazo generan la oportunidad de
crecimiento del negocio.

Mercado de capitales

Esta es una realidad que ya se esta evaluandoesmpl@sa, lo que plantea la oportunidad
de mayores ingresos de capitales para poder piaateejores inversiones.

® Se llama reserva minera a la parte econémicanentable de un recurso mineral. Un recurso min@ral
geolégico) corresponde a la concentracién u ocaoigdetie material de interés econémico intrinseco sobre la
corteza de la Tierra, en forma y cantidad que Ipaghabilidades razonables de una eventual extraezéndmica.
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7.3.3 DEBILIDADES

Alta costo de mano de obra con respecto a costosdes.

Como se ha mencionado, los altos costos de céypitahno generan una desventaja para la
compafia, representando hasta un 30% de los dosatess. Esto se ve reflejado en altos niveles
de rotacion de personal calificado a nivel de openes (y alta edad promedio de éstos), por la
dificultad de ofrecer mejores sueldos.

Relacion con los trabajadores

Este ultimo tiempo se han visto mermadas las wmlasi con el personal (Cabildo
principalmente) debido a la disminucion de la pomidn el dltimo afio, lo que provoca una
disminucion en los beneficios que se les puedegaity por lo que es un tema que aun se debe
trabajar.

Deficiencia en tecnologias de control

Si bien como se ha mencionado hay inversionesaslgia que permiten el aumento de
produccién, aun hay deficiencia en tecnologiasisiersas de informacién que orienten a la
mejora de la gestion existente.

7.3.4 AMENAZAS

Huelgas de trabajadores

Claramente en el sector industrial en general &daude los trabajadores es una amenaza
latente, debido a las altas expectativas que sergenen torno a la mineria, habiendo
incomprension en periodos en que los resultadegao necesariamente favorables.

Proyeccion de demanda por personal calificado en meria

Como se ha planteado se espera que a largo plalmanda por personal aumente. Lo
gue presenta una amenaza en la medida que la enmarggsieda mejorar los beneficios ofrecidos
a sus trabajadores.

Productos sustitutos

Si bien no es una posibilidad latente a corto pl@agsouna amenaza en la medida que las
nuevas tecnologias evolucionan y permiten el deléae otros productos.

Baja ley del mineral

La cantidad de produccion depende de la cantidanblolee existente en los yacimientos, en
particular, a menor ley se dificulta la producciga,que existe menos cantidad de cobre fino en
el mineral extraido. Cabe destacar que este prablsmacentia con los altos costos, ya que la
decision de cuanto mineral explotar (qué mineraiggeran la ley de corte) depende de los
costos, teniéndose que a mayores costos, mayalelegorte y a mayor ley de corte menos
produccién (ver ley de corte y curva tonelaje leyA@exos).
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Esta amenaza es la que ha enfrentado la empresahajsido la principal causa de
disminucién de produccion en Cabildo.

Altos costos energia eléctrica.

A pesar de contar con una planta de energia e&ctesta no provee directamente de
energia a la empresa, por lo que aun es un desafiejar estos costos que hoy dia presentan un
desafio para la mineria en general, que ha vistwemento de sus costos debido a este factor.

Aumento de regulaciones medioambientales

Si bien la empresa actualmente dispone de los iestud declaraciones de impacto
ambiental pertinentes, un aumento en las normagéixggdas es una amenaza clara en tanto que
puede retrasar operaciones (como lo fue el caswinke Don Jaime que estuvo un afio sin operar
antes de aprobarse el estudio).

7.4 CONCLUSIONES ANALISIS DE ENTORNO

De lo anteriormente planteado se puede concluila@eepresa se encuentra en un entorno
gue le permite dar la oportunidad de crecimientqug ademas tiene la seguridad de enviar la
produccién a su cliente actual (ENAMI para el cdsaconcentrados), por ser ésta una empresa
gue tiene como finalidad fomentar el desarrollolai@equefia y mediana mineria en el pais.
Ademas la estatal ha trabajado conjuntamente @miz@s, la cual le maquila mineral en sus
faenas, lo que habla de las buenas relacionegmtds.

Se ha hecho grandes inversiones que permiten @oaica la compafiia en la mediana
mineria, principalmente por via de su aumento gratéicipaciéon de mercado, sin embargo hoy
el retorno a la inversion existente no reflejadatabilidad de las inversiones que debiesen tener.
Lo que implica que es necesario un enfoque eadigdades internas de la empresa, en cuanto
a mejora de productividad, gestion del personalisynshucion de costos, que sustenten las
inversiones y permitan seguir aprovechando el metca

Gracias a los proyectos de explotacion de nueessrras hoy se tiene asegurada la
explotacion de mineral a mediano plazo (entre ® afos), o que ha permitido enfrentar el
desafio de disminucion de produccion debido a Hejgs (principalmente en Cabildo donde se
agrego el trabajo en dos nuevas minas a la tradiktreente explotada). Por lo tanto, es clara la
importancia de mantener inversiones en exploragiénacuerdos con mineras cercanas para
asegurar mineral, y asi no verse frente a la amedazbajas reservas definidas (a lo cual se
enfrentd la empresa 4 afios atras).

8 ANALISIS ESTRATEGICO MINERA LAS CENIZAS

8.1 ESTRATEGIA ACTUAL
Minera Las Cenizas, luego de mas de 30 afios emdiastria, planted0 su estrategia

formalmente el afio 2009. Actualmente (2012) estaidha revisada, por quien es el Gerente de
Desarrollo, para quedar finalmente definida adésade su mision y vision [18] como:
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MISION

“Desarrollar negocios mineros sustentables a tradés una organizacion de alto
desempefio”.

VISION

"Duplicar la produccién de Cu equivalente en la&pnos 5 afios con una politica de cero
accidente".

"Ser una empresa referente de la mediana mineilienahpor su calidad de gestion y
capital humano".

Ademas, se definen los valores que deben estagniessen todos los funcionarios para
llevar a cabo la estrategia de la compafiia:

- Lealtad.

- Seriedad.

- Honestidad.

- Compromiso.

- Respeto por los trabajadores, la comunidad yeglionambiente.
- Cumplimiento de la legalidad vigente.

- Hacer las cosas bien.

- Flexibilidad.

- Dinamismo y capacidad de adaptacion.
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Figura 20: Valores Minera Las Cenizas
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Fuente: Elaboracién Propia, adaptado de Modeloet#i®h Estratégica MLC

En estos valores se incluye que debe existir unendurelacion con el entorno,
principalmente con quienes forman parte de la cadawln para lo cual se debe tener presente
actuar siempre en conformidad de la ley, de formh@ue se asegure que se esta respetando el
entorno (medio ambiente), ademas de a los propatmjadores (seguridad). Es asi como se
encuentra definida en la empresa una politica deestabilidad[19], donde “se reconoce en la
gestion del medio ambiente, seguridad, salud odopaicy comunidad uno de los pilares
fundamentales de su estrategia de administraci®@usleéecursos y activos, estableciéndose que
ninguna meta de produccion o emergencia operacjosiffica exponer a las personas y activos
de la compainiia a riesgos no controlados”.

Ademas, se puede apreciar del objetivo planteadsuerision que la empresa espera un
crecimiento a mediano plazo, el cual se habia gtouademas el 2009, cuando se definid la
estrategia inicial. Es decir, hoy se espera coaticon esta etapa de crecimiento que ya inicio la
empresa. Sin embargo, esto no significa que se awimderar a la compafiia s6lo como una en
crecimiento, ya que dada la gran cantidad de afios @egocio y las inversiones que se han
realizado para esto, se puede apreciar que éstan@gentra también en una etapa de
sostenimiento, donde es de esperar que tenga atverr@ss rendimientos finales (sea rentable).

De ahi que la estrategia, ademas de plantear soapencia en el negocio con un
crecimiento asociado, se fundamente también eradcggr mas productivos y eficientes, de
forma tal que consolide las inversiones ya reatisaaprovechando los recursos disponibles.

38



8.1.1 FUNDAMENTO DE LA ESTRATEGIA

Para un mejor analisis y entendimiento de la egjiatque se debe seguir, es importante
mencionar la estructura de ingresos de la empyasgiie es esto lo que permitird vislumbrar mas
claramente cuéles son los aspectos que se debsideran al momento de la definicion de ésta.

Esto ultimo debido a que dado que la empresa llavias afios en el negocio, y que posee
un grupo de accionistas que han permitido estdyeekficio econémico serd finalmente el
principal objetivo (luego la estrategia debe alnse con esto).

Estos beneficios se encuentran definidos de laesigpimanera:
Beneficio = Ingresos — Costos
= Ton X Ley X Rec X (P¢,, — Cgr) — Ton X (Cy + Cp)
Donde:
Cy: Costos de extraccion de una tonelada de mineral mma.
Cp: Costo de procesamiento de una tonelada de meeahnta.
Rec: Recuperacion metallrgica (planta).
P.,: Precio de venta de una tonelada de mineral.
Cg: Costo de refineria de una tonelada de mineral.

Considerando que el producto que se obtiene ebimdsestandar, dbnde mas que nada se
debe velar por la calidad de éste (cumpliendoasesstandares), y teniéndose ademas que no se
puede influir en el precio, se concluye que se pusbajar sobre los beneficios por medio de:

« El incremento de las toneladas econdmicamentehlestécuyas leyes superen la ley
de corte) extraidas en la etapa de explotaciémw, st su parte, estd asociado a un
incremento de proyectos mineros que permitan agegecursos minerales, y a una
mejora en los procesos de extraccion de mineralfodea que éstos sean mas
eficaces.

* La mejora en los procesos de recuperacién de nhiaeréa etapa de procesamiento
(planta), que permitan aprovechar al maximo ele@wdb de mineral de interés que
proviene de la explotacion.

» La disminucién de los costos en los procesos amteeinte planteados (eficiencia
operacional). Esto a su vez hace mas facil leatale aumentar los recursos
econOmicamente rentables (a menores costos, néeezah menores leyes se hacen
rentables de extraer).

* El desarrollo de nuevas unidades de negocio quefigigen ingresos adicionales,
como lo es el caso de la Central Eléctrica Cenizas.

Luego, considerando ademas que el conocimientd Bagecio genera la oportunidad de
ser capaces de mejorar en la productividad de [@e=a, de forma que se puedan mejorar los
resultados operacionales, y que ya se han realizagrsiones para sustentar el crecimiento
(ampliacion planta concentrado y Planta de Lixidiagen Taltal, planta depdsitos de relaves en
pasta, etc.), se justifica apuntar hacia una esgficatle mayor productividad, con un enfoque en el
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liderazgo en costos, ya que es importante consdbdainversiones que ya han sido realizadas
(para que efectivamente estas inversiones se taden mayor produccion).

Por lo tanto, una estrategia enfocada en la proddatl se justifica en lograr aprovechar
las capacidades de las que se disponen, y que meedistas se facilite el crecimiento. Por otra
parte, es claro que en la medida que se estérantlo mejor los recursos y capacidades que se
disponen, y en la medida que la empresa sea néengdi, ésta estara preparada a enfrentar
amenazas que se puedan generar (como lo son ulga ldgetrabajadores o una baja en la ley),
ya que siendo mas productivos sera mas facil rettararoduccion o generar mas tonelaje con
menores leyes.

Sin embargo, a pesar de lo planteado anteriormemtedebe perderse el foco en el
crecimiento, ya que paralelo al trabajo de mejogalas procesos, son también necesarios
esfuerzos por asegurar la permanencia de la emeneshtiempo, y del crecimiento de ésta, es
decir, trabajos de exploracion e ingenieria quentgrua asegurar y definir nuevas reservas de
mineral que puedan explotarse (crecimiento deddumrcion), y proyectos que permitan asegurar
la capacidad en planta para recibir dicho minerabyener los productos correspondientes
(inversiones en activos mineros).

Cabe destacar que si bien se ha comenzado coeeim@Ento via nuevos negocios (central
eléctrica), para la empresa ésta no ha tenidodssltados esperados, de ahi que centren sus
planes en mejorar el desempefio del negocio dedasgen hacer (mineria). Por lo mismo, es
importante mantener y mejorar la base existentmiapria, de tal forma que si se quiere crecer
mediante nuevos negocios, se tenga primero urefeespaldo en ésta.

En base a esto y a lo que se puede obtener d&diardd entorno (externo e interno), se
plantea en la siguiente seccién los temas estca®gue debe tener presente la empresa:

8.2 TEMAS ESTRATEGICOS

De la estrategia anteriormente planteada, se prgt®uir que los temas estratégicos a los
gue la empresa debe apuntar para lograrla son:

Sustentabilidad

Segun el Informe Brundtland de la Comision Mundigl Ambiente y Desarrollo
(Naciones Unidas)[20] la sustentabilidad se defiomo “lograr las necesidades del presente sin
comprometer las posibilidades de las generacianesas para lograr sus propias necesidades”,
lo cual se traduce para la mineria en tener predansustentabilidad econémica, ambiental y
social.

Es decir, la empresa debe velar por su desarratmémnico, sin comprometer el
medioambiente (lo que se puede manifestar mede&ntapacto visual, al ecosistema o por el
potencial quimico de desechos mal contenidos adwoa), teniendo buenas relaciones con la
comunidad (ya que cémo se ha comentado la minéef@e tla reputacion de afectar
negativamente a las poblaciones locales[20]) yi@uidmente manteniendo buenos estandares de
seguridad para sus trabajadores.
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Crecimiento

Del andlisis del entorno se pudo vislumbrar quprteyeccion de la demanda y del precio
del cobre justifican el poder plantearse un cremmta para la empresa, principalmente por
representar estas proyecciones una oportunidadadeventas que se traducirdn finalmente en
mayores beneficios econdémicos.

Este crecimiento es factible de realizar en la dedjue se trabaje mejor la productividad
de la empresa (que se entenderd como otro punte diala estrategia), y en la medida que se
sustente este crecimiento mediante la adquisicgdnuwvos recursos que permitan aumentar la
capacidad de produccion o diversificar esta (prmshalo en mayor cantidad otros comodities
como oro, plata, hierro, etc.)

Es importante destacar que el crecimiento se dastetemas en el aumento de las
exploraciones que permitan encontrar nuevos yaotosea ser explotados, por lo tanto, para este
crecimiento también es clave trabajar en las eaplones ya sea en pertenencias propias o de
terceros que se encuentren cercanos a la faeneoriSecuencia, el trabajo realizado aqui por
geologia e ingenieria es fundamental, ya que stas @seas las encargadas de determinar los
yacimientos econémicamente rentables que le gerevator a la empresa.

Particularmente en Cabildo, es necesario inversi@re activos mineros que permitan
aumentar la capacidad de produccion en plantalgcdel botella natural de la empresa). Sin
embargo, como se ha mencionado en el andlisiaot&x mayor capacidad de ésta se encuentra
limitada por su ubicacion (no hay posibilidadesgpandirla), teniéndose hoy una proyeccion de
aumento de capacidad de 10.000 toneladas.

Eficiencia Operacional

Como se pudo apreciar en la seccién anterior siaiducion de costos es un aspecto clave
para lograr el crecimiento econémico, ya que dad® mp se puede influir o trabajar mejor la
relaciéon con el mercado (por ejemplo aumentar nander clientes o definirse segmentos de
mercado), la eficiencia resulta fundamental enrteeatajas comparativas y mantenerse en el
negocio.

Productividad

Un factor clave para lograr el crecimiento, pridipente potenciando la capacidad
disponible es la productividad, ya que en la medijda se sepan aprovechar los recursos
disponibles, maximizando la produccion, se logedrarecimiento y la generacion de mayores
beneficios. Asi, en la medida que los resultad@sampones mejoren y se estabilicen, es posible
proyectarse a largo plazo con mayor produccion.

Claramente esto es factible de realizar en la esapor existir aun capacidad disponible
gue aprovechar (utilizando mejor equipos en expiote aumentando capacidad de Planta en
Cabildo o Taltal, etc.).

41



Figura 21: Estrategia Minera Las Cenizas

Valor Economico
Sustentable

Estrategia de Estrategia de
productividad crecimiento
EftCterjcra T, Aument'atr Nuevos
operacional produccion proyectos

Fuente: Elaboracién propia

Es importante recalcar que ambas estrategias dedrecomplementarias, ya que para
proyectarse es fundamental estabilizar operaci@oes mejores resultados, y a su vez, es
necesaria la inversibn en nuevos proyectos y a&ctoyee finalmente permitan asegurar que
existen los recursos y capacidades para logranésas establecidas.

8.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Ademas de su estrategia, la empresa ha definidbiéansus objetivos estratégicos desde
las distintas perspectivas del Balanced Scoredamdesta seccion se procede a describir y a
analizar éstos, con el objetivo futuro de logranedr los objetivos estratégicos del area de
explotacion de la faena de Cabildo con los de lprega.

Perspectiva financiera
Desde ésta perspectiva los objetivos que estalalesapresa son:

* Incrementar el resultado operacional
* Aumentar la rentabilidad comprometida
* Incrementar el plan de negocios

Claramente los objetivos de ésta perspectiva apumtmaximizar el valor creado a los
accionistas, el cual es un tema clave, ya quetes easomentos se esta teniendo una rentabilidad
sobre la inversion cercana al 10%, y para la im@dussta debiera rondar entre el 10-15% (como
plantea el Gerente de Desarrollo).
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Por otra parte, el objetivo de incrementar el mlamegocios plantea el crecimiento de la
empresa, es decir, la meta es lograr el aumentta ggoduccion, ya sea mediante mayor
productividad, via adquisicion de activos minerage qustifiguen una mayor produccion
(aumento de capacidades), o mediante aumento deracipnes para determinar nuevos
yacimientos. Por lo tanto, es este objetivo elgpieelaciona mas con la estrategia de crecimiento
y desarrollo de la empresa.

La principal limitacion existente desde ésta persp®, y que va a limitar la definicion de
los objetivos de perspectivas siguientes, es qupladea un crecimiento de ingresos y de
aumento de rentabilidad solo viendo un productalfiicobre fino). Eventualmente podrian
definirse objetivos que apunten a la diversificaci@ los ingresos, ya sea evaluando aumentar
produccién y participacién de catodos (lo que iogyfia nuevas inversiones para la obtencion de
catodos de cobre), by products como el molibderara(do que se requiere aumento de
capacidades en planta), o la produccion de otraadide negocio como la generacion eléctrica.

Perspectiva del cliente

Desde esta perspectiva, se ha decidido incluiblmassus clientes directos propiamente tal
(ENAMI, compradores extranjeros) sino que ademasduye a las comunidades en las cuéles
se inserta las faenas como clientes, entendienel@ig$su politica de sustentabilidad, la empresa
debe velar por tener una buena imagen y relaciorestas.

Los objetivos que se plantean desde ésta perspectiv

» Mantener una buena calidad del producto.
* Mejorar posicionamiento en comunidades.

Por su parte, la calidad del producto esta aso@aldapureza de éste. En el caso de los
concentrados, se deben reducir al minimo los eltyse@onsiderados como impurezas (arsénico,
cloro, bismuto, etc.), de forma que se minimicendastigos al precio por esto, y en el caso de
los catodos, producir la mayor cantidad catodogrddo A (con un 99,96% de pureza).

Si bien las comunidades no son clientes propiamtaitele la empresa, se justifica el
abordar el posicionarse en éstas desde esta prapgea que asi no se pierde el objetivo de la
sustentabilidad de la empresa, es decir, en ladaaglie se vislumbre la comunidad como un
objetivo importante dentro de una perspectivapgeal darle un mayor grado de relevancia a esta
meta, en comparacion a lo que seria incluirlo camo méas de los procesos internos. Incluso
podria considerar el incluir el segundo objetivanpéado como parte de una nueva perspectiva
con un enfoque sélo en la sustentabilidad (verr&iga).

Perspectiva de los procesos internos

Dado que desde la perspectiva financiera la mettzgesr aumentar la produccion de cobre
fino y la rentabilidad, desde esta perspectivatexismi foco en logra mejorar los procesos ya
existentes, de forma que estos se orienten a seproductivos y en consecuencia, se logre una
mayor produccidn con los recursos que ya se dispgna su vez, que se reduzcan los costos.

En efecto, los objetivos que se definen son:

* Reducir los costos de produccion.
» Mejorar los procesos continuamente.
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* Mejorar la capacidad de respuesta del proceso.
* Mejorar la capacidad utilizada de los activos.
» Mejorar la eficiencia del capital de trabajo.

Como se puede apreciar los objetivos de ésta prgpeesultan ser demasiado generales,
faltando definir procesos especificos que resuit@adamentales o criticos para el logro de los
objetivos, como lo serian mejorar procesos de m@agpn en planta para una mejor calidad del
producto, incrementar nivel de explotacion en npaga aumentar produccién final, aumentar
capacidad de tratamiento en planta 0 mas equipasiea, aumentar sondajes para mayores
exploraciones, entre otros. De ahi que un focd pnesente trabajo consista en profundizar esta
parte y permitir el planteamiento de objetivos pararea de explotacion.

A su vez, se puede vislumbrar que falta plantealsgetivos en relacion a cumplir con los
objetivos de seguridad (recordar que en la politiessustentabilidad se plantea no exponer a
trabajadores a riesgos no controlados) y de cungiim de regulaciones existente para los
proyectos mineros (directamente relacionado a $testabilidad, en cuanto estas regulaciones
consideran el no dafio al medio ambiente ya searemafde depdsito de desechos, depédsito de
los relaves, mala utilizacion de aguas, etc.).

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los objetivos que se plantea la empresa desdeisida vle aprendizaje y crecimiento, se
relacionan a la mejora en las competencias delatdpimano para el cumplimiento de la mejora
de los procesos internos, teniéndose que los vbgetéxistentes desde esta area son:

» Desarrollar habilidades en Gestion de Calidad yokéefle Procesos.
* Crear una cultura de Mejora Continua.

La gestion de calidad es un proceso relevanteadicylar, para la calidad de los procesos
existentes |%)rocedimientos). Por ejemplo, hoy efreh de geologia se estan implementando las
normas Jorg donde mediante el cumplimiento de éstas nornsmBeapuede asegurar la calidad
de los procesos que en definitiva sustentan lactrealizacion de los trabajos en ésta area (asi
por ejemplo, el cumplimiento de estos estandaremiped corroborar que se hicieron los
trabajos adecuados para determinar la cantidackaesos demostrados que se estiman). Sin
embargo la implementacion de éstas normas se @neés a crear valor a los accionistas, pues,
un estandar en los procedimientos de reconocimmtmineral permiten asegurar el valor de la
compainiia, que finalmente radica en los mineralesegposible extraer.

Por su parte, desarrollar habilidades en mejoraraeesos es fundamental si efectivamente
se pretende mejorar estos, ya que es necesaria gngpresa haga esfuerzos que contribuyan a
gue las distintas personas responsables de lagoopegs sepan como efectivamente trabajar en
la mejora de estas. Por lo mismo, y anadlogamelat@arspectiva es necesario definir habilidades
en qué procesos se deben desarrollar para consequie se espera.

6 Cébdigo australiano para informar sobre RecursoseMies y Reservas de Mena. Establece estandares
minimos, recomendaciones y normas para la infoiinguiiblica de resultados de exploraciones, recumsosrales
y reservas de mena.
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En la misma linea de lo anterior, una cultura dgoraecontinua permite que se dé un
ambiente donde exista una mayor orientacion pde ke todas las personas al cumplimiento de
los objetivos. Este objetivo fue definido inspirgoincipalmente en la cultura KAISEN (japonés
para mejora continua), el cual ha sido la baséxied de TOYOTA.

Sin embargo, y como se vio en el analisis de eatdray que la empresa se ve enfrentada a
una alta demanda por personal calificado, lo qeetafa la empresa al no ser ésta capaz de
otorgar sueldos mas competitivos a diferencia dgrda mineria. Esto hace pensar que debiese
definirse un objeto adicional dentro de ésta petse que permita orientar a que efectivamente
se logre crear esta cultura y habilidades (ya quee alta rotacion ejerce una accidn negativa
frente a estos dos objetivos).

En consecuencia, se plantea que ademas debiase sbjetivo explicito el lograr mejorar
la satisfaccion laboral, que si bien no es el Umleterminante para disminuir la rotacion de
personal, es claro que contribuye en algun gradon@ayor permanencia de éste. Ademas, en la
medida que la satisfaccion laboral sea mayor, iekisha mayor motivacion por las personas a
efectivamente ser capaces de recibir el conocimiadécuado, de motivarse a dar sus opiniones,
tener una capacidad critica, que finalmente dmumyan a lograr crear una nueva cultura
orientada a la mejora.

Por otra parte es importante mencionar la faltaobletivos en relacion a mejoras en
tecnologias, principalmente porque en la empresarsgdera

8.4 MAPA ESTRATEGICO Y PROPUESTA

En las dos siguientes figuras (Figura 22 y Figuas2 podran apreciar el mapa estratégico
en base a los objetivos estratégicos de la empyesao propuesto luego de lo comentarios
anteriormente hechos.

Cabe destacar que las modificaciones realizadasngmores, y apuntan mas que nada a
aclarar las diferencias propuestas en relaciérs algetivos faltantes en torno a la estrategia de
sustentabilidad. Por otra parte, no se realizanba@mndesde la perspectiva de los procesos
internos, ya que cuando se plantee el mapa estatggra el area de explotacion se abordaran
los procesos criticos del area (entendiendo qaes areas de la empresa quedan fuera del alcance
de este trabajo).
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Figura 22: Mapa estratégico Minera Las Cenizas
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Fuente: Elaboracién propia con objetivos plantegaosGerencia de Desarrollo y Produccion.

Como se puede apreciar en la siguiente figura, comdificacion propuesta al mapa
estratégico de la empresa se agrega a la perspeldivos procesos internos un objetivo que
plantea la correcta gestion de los procesos medieatales y de seguridad, es decir, que la
empresa debe cumplir con las regulaciones en eit@miedioambiental que se le impongan
(declaraciones o estudios de impacto ambiental, pbomento de permisos sectoriales), y
también debe lograr que en sus procesos se disamiay accidentes.

Ambos objetivos —gestién de procesos medioambisntal seguridad y posicionarse en
comunidad- pueden verse como los objetivos guangai sustentabilidad de la empresa. Si bien
estos son separadas desde las perspectivas dedesgs internos (qué se debe hacer) y cliente
(como se espera que comunidad vea a la empresh)ap@ercibirse en su conjunto como una
nueva perspectiva (de sustentabilidad). Por simdplitsin embargo, se trabajara estos objetivos
en las perspectivas separadas que otorga el moeleBalanced Scorecard.
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Figura 23: Mapa estratégico propuesto Minera Lertizas
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8.5 RELACION ESTRATEGIA EN CABILDO

A pesar de que la estrategia de la empresa esden@nto, con el objetivo principal del
duplicar su produccién, los esfuerzos hasta hoy ilanorientados al crecimiento en Taltal,
principalmente porque ahi, dada la ubicacion defakna, existen mas oportunidades de
expansion. Esto finalmente se ha evidenciad eruareato de 2.200 a 6.000 toneladas de cobre

finos en catodos el Ultimo afio, y que se espentuad la produccion de 12.000.

En el caso de Cabildo, por ahora las oportunidddesumentar su produccion solo estan
determinadas por el aumento de la capacidad ddastapde procesamiento de minerales en
10.000 toneladas mensuales mas (90.000 toneladdess)o lo que podria reflejar como maximo
un aumento de un 30% de su produccion en castildarse al 100% ésta (considerando que

hoy en promedio se utilizan 70.000 de las 80.088ltmlas de capacidad disponible).

La posibilidad de crecimiento se ve limitada pdaespacidad en planta, ya que debido a
la cercania de ésta con la comuna, no es posipbnditla. Las opciones disponibles que existen
para aumentar ésta capacidad son el trasladoala ést sitio cercano que si dé posibilidades de
expansion (lo que traeria consigo un aumento ddiskancia entre las minas y la planta), o
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instalar una nueva planta, lo que implicaria firexite la instalacion de otra faena con otros
yacimientos que provean de minerales a ésta (ydoguecursos minerales demostrddies los
yacimientos actuales se estiman en unas 5 milldegsneladas, lo que para el ritmo actual de
produccion son cinco afios de operacion).

Claramente si se hacen las inversiones pertinéa$egosibilidades de crecimiento estan,
pudiéndose eventualmente realizar proyectos siesilar los de Taltal para el aumento de la
produccién. Sin embargo, dada la magnitud y rigpgacipalmente dado por la exploracién) de
estas inversiones, versus el tamafio de la comppdéifaahora la estrategia se fundamenta en
mejorar los resultados existentes, mejorando ptoddad y enfrentando altos costos, de forma
tal de contribuir a los objetivos de rentabilidadia empresa.

9 DISENO DEL BALANCED SCORECARD AREA DE EXPLOTACION

En este capitulo se procede a describir el disefi@alanced Scorecard realizado para el
area de explotacion de la faena de Cabildo. P&na ss plantearan los objetivos estratégicos del
area, alineados con los ya mencionados para laesmpPosteriormente se describiran las
relaciones entre estos objetivos, mediante un resipatégico.

Previo a la definicién de los indicadores, se pec& a realizar una breve descripcion del
sistema de gestion de la faena de Cabildo, pardoguimdicadores planteados posteriormente
gueden explicados de mejor forma, y a su vez, padar analizar la ventaja de los nuevos.

9.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS AREA DE EXPLOTACION CABILDO

Una vez analizados los objetivos estratégicos @enlaresa, se procede a la determinacion
de los objetivos estratégicos del area de explimade la faena de Cabildo. Debido a que desde
ésta area no se tienen resultados finales, y gedoo aqui no se relaciona con toda la empresa,
se entendera que los objetivos planteados parauredde las perspectivas de ésta area, son los
gue contribuyen al logro de los objetivos de cattade las perspectivas de la compafia.

1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Dado que a la produccion del area de explotacignrmies factible otorgarle un valor
econdmico, menos aun asociarle alguna rentabilidad,entiende que los objetivos aqui
planteados, son los que influyen finalmente enrigeesos y rendimiento de la empresa:

1.1 Aumentar produccion cobre fino.

Como el producto final de la empresa es el cabe {ya que es el que finalmente tiene
valor para la empresa), el principal objetivo gegkantea el area de explotacion es aumentar la
produccién de éste.

Por otra parte, la cantidad de cobre fino depeadttde la cantidad de mineral extraida
como de la ley de cobre que ésta tengm (X ley), por lo que esta meta se puede lograr

" Sumando recursos inferidos, se estima existerciiderales para una operacién de 10 afios mas.
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aumentando el tonelaje de mineral extraido, comenidndo este de zonas mineralizadas con
mayor ley. Claramente conviene obtener produccémadyor ley, ya que con menos produccion
enviada a planta se obtendra mas producto fimagrebargo, esta es un factor externo que no se
puede controlar totalmente.

Sin embargo, la gestion del area de planificaci®rde realizar disefios y programacion
Optimos para cubrir la meta de produccion de céhee(segun la informacion que se obtenga de
geologia), de ahi que la meta se plantee finalmzorteo cobre fino contenido en la produccion
(y no so6lo como produccion de mineral extraido).

1.2 Reduccion de costos de explotacion

Claramente si se reducen los costos de extraceidnimkeral se contribuird de mejor forma
a la disminucion de los cosos totales de la empredancremento del resultado operacional y la
rentabilidad existente.

2. PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Tratar de determinar quién es el cliente del aeegedulta complejo, ya que al cumplir una
funcién intermedia en el proceso general, se m@cton el producto final principalmente por la
cantidad de mineral extraido y la ley que se olaglyg que finalmente el valor econdémico lo
otorgard la cantidad de cobre contenido final)caatidad de impurezas también influyen en las
caracteristicas de calidad del producto, sin entbestp corresponde a la calidad de los procesos
de recuperacion de planta.

Dado que los objetivos que se plantean para cadadanlas perspectivas del area de
explotacion son vistos desde el fundamento de céstos influyen o aportan al logro de los
objetivos de la correspondiente perspectiva derlipresa, se concluye que debe incluirse un
objetivo que relacione el rea de explotacion eaméta de posicionamiento en las comunidades.

Al considerarse lo anterior, se concluye que eh &e hace cargo de esto mediante el
cumplimiento de las regulaciones medioambientalés grevencion de riesgos, ya que en su
percepciéon de la empresa, la comunidad evaluaét&iperjudicando o no al medio ambiente, o
Si quienes trabajan en ella (particularmente emitza) tienen o no accidentes. Claramente la
comunidad observara también como se relaciona faiema con ella (beneficios para la sociedad,
generacién de empleo, nivel de participacion dedmunidad en sus proyectos, etc.), sin
embargo, esto siempre sera observando a la em@yasaun todo. Por consiguiente no resulta
factible plantearse para el area de mina un objetsociando a la comunidad como cliente
(puesto que es dificil establecer una relaciérctirentre ambos).

Pese a lo anterior, los objetivos de tener unausdizcgestion de los procesos de regulacion
y seguridad influyen en como la comunidad ve anfgresa. Sin embargo, estos seran vistos
COmo procesos internos, ya que responden a lameede en qué proceso explotacién debe ser
excelente, ademas que asi se es consistente cabjkis/os estratégicos de la empresa (ver
perspectiva de procesos interno en Figura 22).l¢°tanto, finalmente el objetivo desde esta
perspectiva sera el siguiente:
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2.1 Aprovechar la capacidad de la planta

Ademés de incrementar el nivel de produccidn deh,apara incrementar la produccion
final es necesario enviar la mayor cantidad posileleoroduccion a planta (de forma tal que la
mayor cantidad de mineral sea procesado paradacibh de concentrados).

La cantidad de mineral enviada a planta no es adaesente la producida (extraida de la
mina), ya que dependiendo de las leyes del stoekhgy en la mina se determinara que mineral
enviar (todos los dias se envia cierta cantidaadideral con una ley media planificada).

Actualmente la capacidad de la planta se aprovechmgplementando la produccion propia
con minerales provenientes de ENAMI (de forma demetar las 80.000 toneladas mensuales
enviadas), sin embargo, el objetivo del area esvaphar la capacidad de la planta con minerales
propios.

3. PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

En base a la estrategia de la empresa, en partideldas reuniones concertadas con el
Gerente de Desarrollo, y Superintendentes de MiRdanificacion, los procesos internos de la
faena tienen una gran importancia para el logrtosl@bjetivos finales, ya que dado que no se
pretende diversificar la produccion y no es posibierenciar el producto, la excelencia
operacional es un objetivo al que se debe apuntar.

Sin embargo, los objetivos de los procesos intemma&puntan solo a la mejora de los
procesos en la operacion, sino que ademas se émclopjetivos -como se mencionaba
anteriormente- asociados a las regulaciones medieatales y de seguridad, y a asociados a los
modelos utilizados (estimacion de la ley).

Finalmente, desde esta perspectiva se planteabj@flvos estratégicos:
3.1 Cumplir regulaciones medioambientales

Como se vio en el andlisis de entorno, la industinera debe cumplir una serie de
condiciones para la ejecucion de sus proyectosieBen obtener los permisos sectoriales, y se
deben realizar estudios o declaraciones de impexhiental segun sea el caso.

Por lo tanto, dentro de sus procesos, el areasitasegurarse de que los proyectos que se
realicen cumplan con las regulaciones pertinentando por el compromiso de sustentabilidad
ambiental y social (trabajadores).

3.2 Disminuir accidentes

Como ya se ha mencionado, las empresas mineras aels por la seguridad de sus
trabajadores, debido a la gravedad que pueden leeaccidentes. Por otra parte, éstos aunque
no sean fatales, pueden implicar tiempo perdida [@aempresa, lo que significarda también en un
atraso de las distintas actividades realizadasgd,unto por una politica de sustentabilidad,
como por mejora de los procesos, es necesariordignel numero de accidentes.

3.3 Aumentar productividad de los avances

Dentro del area de operaciones se reconoce queogesp que se debe mejorar es la
productividad de los avances o construcciones tiriga (tineles dentro de la mina que deben
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llevar a las zonas mineralizadas). Donde de plgum¢epodria llegarse a avances de 400 metros al
mes (hoy cercanos a los 300).

Evidentemente, la relevancia de esto se fundamemtgue se facilita el acceso a la
explotacion de la produccion (cuerpos mineralesg&s mas productivo en estos avances.

3.3 Aumentar utilizacién de los equipos

En la estrategia de la empresa se define como\abpstratégico el aumentar la capacidad
utilizada en los activos. En el caso del area gdogacion, el objetivo que se define es aumentar
la utilizacion de los equipos criticos. Estos cspanden a los equipos jumbo (perforacion de
avance), simba (perforacion de produccion) y sc@ogslado mineral).

En faenas se utilizan mas equipos para diversasidactes complementarias, como
camionetas de carguio, camiones (traslado produecidlanta), otros tipos de cargadores (para
traslado de mineral que no es de produccion), eguyerforadores para reduccion de tamafio de
rocas, etc. Sin embargo, los equipos mencionadesi@mente son criticos para la ejecucion de
las principales actividades (perforaciones para@va produccion, y traslado de produccion).

3.4 Asegurar condiciones para la explotacion

La ejecucion de las distintas operaciones en ldowa@@on requieren que se den las
condiciones adecuadas: los equipos deben estamdigs, y deben tener los insumos adecuados
para su funcionamiento (aire, agua, energia etégtriademas deben existir una ventilacion
adecuado al momento de que estos sean utilizado® (para equipos como para salud de
operarios). En consecuencia, el objetivo apuntau@ g aseguren las condiciones para la
realizacion de las distintas actividades (perfanactronadura, traslado produccion, etc.), ya sea
por la disponibilidad de los equipos, como por ade€os servicios generales (agua, aire, energia
y ventilacion principalmente).

3.5Mejorar coordinacion de actividades

Hoy un tema que se considera relevante mejoraa gedtion de las distintas actividades
gue se ejecutan dentro de la mina, ya que lasidaties realizadas son bastante dinamicas. Se
debe coordinar la ubicacion de los distintos ejipas lugares donde realizar tronaduras (que
debido al material en suspensién que deja perjuliesse trabaje en zonas cercanas), el traslado
de mineral de los distintos caserones a zonas @@oaentre otros. Luego, el objetivo es que
exista la mayor coordinacion posible, de formaqia el ciclo de produccion se realice de la
forma mas expedita posible.

4. Mantener confiabilidad en la estimacion de las leyeede mineral

A pesar de que la estimacion de la ley del minewade puede determinar con exactitud (ya
a mayor nivel de confianza mayores costos en lesgulebe incurrir), se propone como objetivo
gue se mantenga cierto nivel de confiabilidad, ya sj la ley del mineral que se extrae es muy
bajo, el mineral se considera estéril y no es elovaplanta. Por lo tanto, un proceso critico que
influird en la produccion final es ser capacesethet cierta precision en las leyes estimadas.

Cabe destacar que depende del area de ingeniegiadegarrolla los modelos para
maximizar la recuperacion del mineral del cuerpsiin (ver anexos) y de geologia que hace los
estudios necesarios para determinan la ubicacidmsdecursos minerales.
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5. PERSPECTIVA DE FORMACION Y APRENDIZAJE

Desde ésta perspectiva se bajan los objetivos eeeesa y se adaptan al area, quedando
definidos como:

4.1 Desarrollar habilidades en mejora de procesos

Si bien el objetivo de la empresa considera adesndssarrollar habilidades en gestién de
la calidad, para este sector en particular el mojete enfoca en desarrollar habilidades en mejora
de procesos. Eventualmente para los objetivostégitas del area de planta, debe haber un
enfoque en la gestion de la calidad, ya que aqudaizan los procesos asociados a la calidad del
producto final.

Por lo tanto, el objetivo planteado apunta a quéosa trabajadores se les den las
herramientas adecuadas que les permitan mejoractasdades que realizan. Para el area se ha
determinado que se pueden desarrollar tres ampitosipalmente: mejor dominio de uso de
equipos, dominio de mas de un equipo por trabajagoevencion de riesgos.

Asi en la medida de que cada operador domine nsejdrabajo, se disminuirdan fallas
mecanicas o de operacion, o simplemente los tiempasperacion. Mientras que al enfocarse a
trabajadores polifuncionales, se disminuye riesgage imprevistos (enfermedad o renuncia de
alguien por ejemplo).

Por su parte, la educacion en prevencion de riedgnsno se realizan capacitaciones en
éste ambito) puede contribuir a esta mejora emplosesos, ya que los accidentes claramente
merman la calidad del desarrollo de estos (tienpeodidos).

5.2Crear una cultura de mejora continua

A nivel gerencial se definio que para sustentamkgora de los procesos, ademas de
desarrollar las habilidades pertinentes, tambiameessario crear una cultura de mejora continua,
es decir, que el método de trabajo se orienteaa eshstantemente evaluandose para cada dia ser
mejor. Cabe destacar que la ventaja que traeesstpje si se implanta de una forma adecuada, se
puede traducir en lograr mejoras graduales y adusjto.

4.3 Aumentar la satisfaccion laboral

Como ya se mencioné al describir el mapa estraiédgcla empresa, los dos objetivos
anteriores requieren de una satisfaccion labora swstente la motivacion adecuada para
implementar las mejoras pertinentes. Principalmentel objetivo de crear una cultura de mejora
continua, donde es de vital importancia la colatiorade todos los trabajadores para el logro de
esto.

Si bien no existen medidas de satisfaccion labqual indiquen que ésta sea baja, la alta
rotacion indica que esta puede mejorar (aunqueadascausa principal de esto).

9.1.1 MAPA ESTRATEGICO AREA DE EXPLOTACION
A continuacion se presenta el mapa estratégicoupstp para el area de explotacion,

elaborado a partir de los objetivos estratégic@ssgupudieron establecer a partir de las reuniones
concertadas con los Superintendentes de PlanificgcMina.
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Figura 24: Balanced Scorecard area Mina
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Fuente: Elaboracién Propia

DESCRIPCION RELACIONES MAPA ESTRATEGICO
Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento — Procesdnternos

Como se puede apreciar en la figura anterior, désdeerspectiva del aprendizaje y
crecimiento se plantea como objetivo aumentar tigfaacion laboral, ya que esto permite dar
una mejor base para el logro de los otros dos ivbfetde ésta perspectiva. Basicamente
trabajadores mas satisfechos e identificados cogmpresa tendran una mejor disposicion y
motivacion para crear un ambiente orientado a Ipnagy a poner en practica las habilidades
gue se les inculquen (esto aplica para todo nied¢tabajadores).

Por otra parte, es claro que desarrollar habilislaslemejora de procesos va a contribuir a
la mejora de los procesos especificados en la @etrsp de los procesos internos (en particular
en la disminucion de accidentes, aumento en lezatibn de los equipos, productividad de los
avances Yy la coordinacion entre las distintas igetdes de la produccién). Lo mismo ocurre al
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generar una cultura de mejora continua, sélo gtes(ésmo puede contribuir al logro de todos
los objetivos (entendiendo que se espera una aulimejora continua dentro de toda el area).

Perspectiva Procesos Internos — Cliente - Financier

Como se mencionaba una mejora en las habilidadeprasesos se puede asociar
directamente a lograr una merma en los accideateta(medida que se desarrollen habilidades
de mejora en prevencion de riesgos), y esto a u imeplica que se pueda mejorar la
productividad, ya que con menos accidentes se dendnenos tiempos perdidos o mas
disponibilidad y concentracién al momento de trabaj

Lograr asegurar las condiciones para la explotap@émitira el logro del objetivo de
aumentar la utilizaciéon de los equipos criticosualgnente, mejorar la coordinacion entre
actividades también influira en la utilizacién, gae evidentemente saber donde y cuando tener
un equipo, implicaré que tanto puede ser ocupado.

Utilizar mas los equipos, en particular los dedwance, permitira mejorar la productividad
de la construccion de galerias. Ademas, la utiirade los equipos sumado a que los modelos
empleados en ingenieria sean precisos, permitirdmmzar la cantidad de produccion enviada a
planta (ya que la cantidad enviada depende tani® ebeplotacion del mineral como de sus leyes,
puesto que se manda la que tenga una ley adecuBdaphi, en la medida que se aprovecha
mejor la capacidad de la planta, se guiara al iobjele aumento de produccion.

Perspectiva Procesos Internos — Financiera

Hay tres objetivos dentro de los procesos intequas se relacionan directamente con la
perspectiva financiera. Al cumplir con las regutaeis medioambientales se podra permitir el
aumento de la produccién del area, debido al aardichitante para los proyectos que puede
tener el no respetar dichas normas (es decir, ttagpmas se facilita la permanencia de la
empresa en el negocio, y en consecuencia, el destim.

Asimismo, el aumento de la utilizacibn de los eqaippermite reducir los costos,
principalmente gracias al mayor provecho de losrss que se requieren (agua y electricidad).

Por su parte, mantener confiabilidad en la estiémade la ley es fundamental, ya que asi es
posible aumentar el nivel de produccion, pues ese lzala informacion que se disponga sera
posible programarse de forma adecuada para ehiecrt® de la produccion, mientras que malas
predicciones pueden manifestarse en menos produdeigobre fino. Cabe destacar que también
influye en la reduccién de costos, ya que se quavise la explotacion de zonas con mineral que
no sera enviado a planta por no tener una ley adec(es decir, se evita la utilizacién de
recursos en vano). Claramente la prediccion deylgitesenta como paradoja que para estimarla
se deben hacer sondajes que tienen costos signidEgdUS$150 el metro para el sondaje de
diamantina que es la utilizada en la empresa) hidg@e se deba encontrar un equilibrio en su
prediccion.

9.1.2 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION ACTUAL

En la faena se realiza un informe de gestiébn demdomensual. En este se dan los
principales resultados de la gestién y se agregamas los resultados estimados para el mes
(forecast).
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Estas estimaciones se hacen de acuerdo al pretuioiedget) que se elabora anualmente.
Basicamente, anualmente se realiza este presupeestonde se registran los resultados
esperados, y tres veces en el afo este presumsestajustado de acuerdo al rendimiento que se
vaya obteniendo (a este reajuste se le denomieaast). Asi, existe un forecast 3+9 (se elabora
en marzo y es para los nueve meses siguiente) (ge+6labora en junio, para los seis meses
siguientes) y 9+3 (hecho en septiembre para |lssneses restantes).

Para el area de explotacion dentro de los resutgde se controlan con este sistema son la
produccién por mina, el detalle de los gastos daotxcion, el avance de las galerias, los
sondajes de produccion, y la produccion enviad@tgn En la siguiente Figura se presenta un
ejemplo de cOmo se presentan los resultados.

Figura 25: Ejemplo Resultado Produccion Informégstion Cabildo

Produccion Minas
Mes Acumulado Ao

Minas Prod.{tms] |Ley% CuT |US§/mes |U55/ton Prod.{tms] |Ley% CuT |US$/mes |U55/ton
Mina Sauce 47.807 0,98 974.719 20,39 457.650 1,05 8.075.893 17,65
Mina Carmen 16.040 1,29 421.379 26,27 94,930 1,24 2.864.316 30,17
Don laime 7.242 1,21 166.176 22,95 44.433 1,13 785.397 17,68
Total (tms) 71.089 1,07 1.562.274 21,98 507.013 1,09| 11.725.606 19,64
Forecast (6+6) 76.000 1,04 1.643.109 21,62 605.000 1,07 12.013.505 19,86

Fuente: Informe de Gestion Faena Cabildo (Septier2d12).

Ademas de los resultados anteriores, se adicitmsade la produccién final de planta, y
por otra parte informacion acerca de la dotaciérpesonal (y variacion con respecto al mes
anterior) y de los indices que se manejan en pogMere riesgos (ver ejemplo de este caso en
siguiente figura).

Figura 26: Ejemplo resultados prevencion de riesgimsme de Gestién Cabildo

Prevencion de Riesgos Faena Cabildo | Total Acum.
Total Dias Perdidos del Mes Empresa 8 138
Total Dias Perdidos del Mes Contratistas 16 50
Total Dias Perdidos Acumulados a la Fecha 24 188
Total Horas Hombre/mes Trabajadas Empresa (Incluyg 82.045 614.228
Total Horas Hombre/mes Trabajadas Contratistas 89.266 0652.899
Total Horas Hombre/mes Trabajadas Empresa + Contr 171.311| 1.267.127
Accidentes Con Tiempo Perdido, Incluye Contratistas 1 6
Accidentes Sin Tiempo Perdido, Incluye Contratistas 2 8
Indice de Frecuencia Acumulado 0 5,97
Indice de Gravedad Acumulado 195,72 133,33
Tasa de Accidentabilidad 0,84 0,84

Fuente: Informe de Gestion Faena Cabildo (Septierdd12).

Como se puede apreciar en las figuras anteriotesisema de control actual no es
totalmente claro en cuanto a las metas de la feemafiere. Solo se sabe si se cumple o no el
forecast del mes en ejercicio (y acumulado del ,afiejo no representa claramente en qué
direccion se va (por ejemplo si produccion aumesitegstos disminuyen, etc.).
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Tampoco se adicionan indicadores en cuanto a d&eedia de los procesos propiamente
tal, a excepcion de la relacion entre producciG@xplosivos utilizados, y los costos que estos
significan (s6lo para minas Sauce y Carmen pomdseoperacion propia). Sin embargo, no es
evidente que tanto esto es un reflejo de medidardéuctividad, de hecho, al plantearse los
objetivos estratégicos con los principales respaasalel area no surge ningan objetivo 0 meta
en relacion a aumentar productividad con respeeie@ainsumo.

Por otra parte, también se adiciona a este repardetalle de la utilizacion de todos los
equipos propios del area de mina, en donde setnagidetalles de factor operacional de los
equipos, la disponibilidad y la utilizacion deasstademas de los metros perforados o de traslado
de mineral (segun sea el caso) por turnos (ver a&«8ARCO en Anexos).

Figura 27: Ejemplo resultado operacional equipos

Resgistro Equipos Mineros

Boomer H281-4

TURNO A Total
Factor Operacional 51%
Disponibilidad 94%
Utilizacion 40%
Utilizacion Efectiva 15%
Metro Perforados 2.388
Rend. Efect. Turno 159
Rendimiento Esperado 230
Metros Perf. Esperados 1.455
M" Turnos Perforacion 15

Fuente: Informe de Gestion Faena Cabildo (Septierdbi2).

El principal problema que se plantea en cuants akdiciones de este informe en relacion
a los resultados de los equipos que arroja, exaa® la confiabilidad de estos, ya que se
obtienen de los calculos hechos luego del llenadardformulario diario por los operarios, en
doénde indican como utilizaron los equipos (luegese@uede asegurar que este formulario haya
sido completado totalmente a conciencia). Ademéagugeno existe claridad de que tan estricto
se esta siendo con la medicion de los valoresefingdor ejemplo disponibilidad de los equipos
puede ser alta porque considera dias feriados@semtrabajados).

Asimismo, nuevamente se vislumbra que los datgsgoecconados para los equipos no dan
una nocion de como esta siendo la productividadjugano hay una relacion entre la produccion
y la utilizacion de estos (no todos los metros grados de un equipo Boomer se van a traducir
efectivamente en avances en las galerias).

9.1.3 INDICADORES ESTRATEGICOS

A continuacion se presentan los diversos indicadatefinidos para cada uno de los
objetivos estratégicos planteados:
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1.

INDICADORES PERSPECTIVA FINANCIERA

1.1 Aumentar Nivel de Producciéon

1.1.12 Aumento Produccién

Produccion(tmf)

Aumento Produccion = ( — 1) * 100

Produccion(tmf)r_4

Periodicidad de mediciérnual

Meta Para el siguiente afio se ha planificado una m@dn de 859.000 ton, con una
ley estimada de 1,16, lo que representa un incremamla produccion del 7% con
respecto al 2012.

Descripcion Este indicador se orienta a medir si se cumplmdda de produccion
planificada para el afio en ejercicio (planificacémal), de acuerdo a la estrategia de
crecimiento de la empresa, es decir, si se logndgeatar la produccion de acuerdo al
budget.

No se plantea evaluar mensualmente el aumento geotiuccion, puesto que el
interés es el aumento anual (idealmente trabajandm ritmo constante debiese
aumentar ésta).

Cabe destacar que esta produccién se mide en dasefaétricas finas, es decir, en
funcion del contenido metalico (que es finalmentepr@ducto de interés para la
empresa).

Fuente Reporte de gestion actual.

1.1.2 Cumplimiento Forecast

Produccién (ton)

Cumplimiento Forecast [%] = ( ) * 100

Produccién Forecast(ton)

Periodicidad de mediciémensual

Meta Cumplimiento del 100% con respecto a lo presupdes

Descripcion Se incluye este indicador de forma complementarianterior. Asi es
posible evaluar mensualmente si se esta lograrsfeetar la planificacion, y por lo
tanto, si se cumplird el indicador previo (cabetates que el presupuesto que se
maneja es flexible, por lo que este forecast noeegsariamente el que se define a
principio de afio).

Fuente Reporte de gestion actual.

1.1 Reducir Costos de Explotacion

1.2.1 Reduccién Costos de Explotacion

Costos
(Toneladas)T «100
Costos
(Toneladas)T‘1

Reduccién Costos de Explotaciéon [%] =| 1 —
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Periodicidad de mediciémensual/anual

Meta 10% periodo 2013- 2014. Para cumplir la meta lalauaeduccion en costos
debiese ser de un 0,8% mensual. Sin embargo, bast@gue este indicador tome
valores positivos para registrar una disminuciorcagtos (valores positivos reflejan
disminucion). Por lo tanto la meta mensual es gte imdice de reduccidn sea mayor
o0 igual a cero.

Descripcion Se pretende medir mensual y anualmente si haytemdencia a la
reduccién de costos (area de explotaciéon). Estetogancluyen conceptos como
administracién e ingenieria, perforaciéon y tronaguwarguio, transporte, servicios
generales, entre otros.

Fuente Reporte de gestion actual.

1.2.2 Costo de Explotacién

Costos del area
) * 100

umplimiento Costos[%)] Costo Presupuestado

Periodicidad de mediciémensual

Meta Porcentaje igual o menor al 100% (que costos ean gnayores a los de

forecast).

Descripcion Si bien se evalta la disminucion de costos, estonecesariamente

refleja que los costos efectivamente estén disneimdiy (pueden disminuir pero estar
en cifras relativamente altas con respecto a lsumgestado), por lo que se incluye
este indicador para evaluar esto.

Fuente Reporte de gestion actual.

Tabla 7: Balanced Scorecard Perspectiva Financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

Meta
Objetivo Indicadores Unidad | Periodicidad | Valor Actual® °Anual

(2013)
Aumentar 1.% Aumento Produccion % Anual -2% 11%
Produccion 2. % Cumplimiento Forecas{ % Mensual 108 % 100%
Disminuir Costos | 3. % Disminucién Costos % Mensual -8,2% 109
Explotacion 4. % Cumplimiento Forecas % Mensual 151% < 100%

Fuente: Elaboracién Propia

8 valores para septiembre del 2012
° Valores son de prueba y referenciales por lo qusenpuede concluir directamente con respectaneta

establecida

(préximo afio).

19 206 Con respecto al 2011

58



2. INDICADORES PERSPECTIVA DEL CLIENTE

2.1 Aprovechar capacidad de planta

2.1.1 Capacidad planta utilizada

Capacidad planta utilizada [%] = (

Produccién enviada a planta

100
Capacidad Planta ) !

Periodicidad de mediciémensual

Meta De acuerdo a presupuesto 2012, 88 % primergsnueses 2013, 90% tres
meses siguientes, y 97% Ultimo semestre.

Descripcion El objetivo de este indicador es fomentar quectefemente se esté
enviando una cantidad adecuada de mineral a pldatse espera que sea 100% todos
los meses, ya que el presupuesto se realiza deaftalnde tener cierto grado de
flexibilidad en la programacion durante el afio.r@taente se espera que a largo
plazo, y en la medida que mejoren resultados oper@es, se apunte en esta
direccion.

Fuente Reporte de gestion actual.

Tabla 8: Balanced Scorecard Perspectiva del Cliente

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Meta Anual
Obijetivo Indicadores Unidad Periodicidad | Valor Actual | (2013)
Aprovechar 88% (1°trim.)
Capacidad de| 1.% Capacidad Utilizada % Mensual 86 % 90% (2° trim.)
Planta 97% (2° sem.)

Fuente: Elaboracién Propia

3. INDICADORES PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

3.1 Cumplir regulaciones medioambientales

3.1.1 Cumplimiento regulaciones

Nivel Cumplimiento Regulaciones (%) = (

n® de proyectos con regulacion al dia

— ) * 100
n° de proyectos en operacion

Periodicidad de mediciémMensual

Meta 100%

Descripcion Con este indicador se pretende controlar qu@rogectos en operacion
en el area de mina cumplan con las regulaciongm@etes (ya sean los estudios,
declaraciones o permisos aprobados).
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Fuente Es importante que este valor sea otorgado pordegartamento de
medioambiente, para mantener la objetividad detaubr (sistema de control actual
no incluye indicadores con respecto a este tema).

3.2 Disminuir accidentes

3.2.1 Disminucién accidentes

STP + CTP
( )r >*100

Disminucién accidentes[%)] = <1 - (STP + CTP)y_q,

Dénde STP y CTP corresponden a accidentes sin tiempo perdido y tmmpo
perdido respectivamente, acumulados en el afio leafeha.

Periodicidad de mediciémensual.

Meta La meta para el area de explotacion este afiaenan accidente por tiempo
perdido en cada mina (la cual no se cumpli¢). Sibago para este indicador
también debe plantearse un objetivo con respelas accidentes sin tiempo perdido,
por lo que se establece una meta de una dismingeda menos un 60% en este
indice.

Descripcion Se pretende controlar que disminuyan los accgdeftanto con o sin
tiempo perdido).

Cabe destacar que este indicador mide la situamarrespecto al afio anterior. Por
ejemplo, para septiembre en el numerador de Iaidiviincluida en el célculo se
considera el numero de accidentes de enero hastaesen el 2012, mientras que en
el denominador, de enero a septiembre 2011.

Fuente Indicador proporcionado por el area de prevendémiesgos, quienes actian
COmo un area asesora, para establecer normasdpno@atos y evaluar cOmo se
maneja en el tema de seguridad la faena.

3.2.2 Reduccién indice de frecuencia

IF;

T-12

Reduccion I.F.= (1 - ) * 100

Donde:

B CTP - 1millon
"~ Total de Horas Hombres de exposiciéon al riesgo

Dénde también se considera el niamero de acciderdastiempo perdido (CTP)
acumulados en el afio hasta la fecha (factor uldnméls s6lo una constante para facilitar
calculos).

Periodicidad de mediciémensual.

Meta Manteniendo para el siguiente afio la meta estalslepara este afio (1

accidente con tiempo perdido por mina), la redutdé este indice para diciembre

del 2013 debiese ser de un 57%.

Descripcion Dado que el indicador anterior no discriminaas accidentes son con

tiempo perdido o no, se adiciona la variacion ddlde de frecuencia para evaluar si
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la disminucién de accidentes se debe soélo a la eelenlos sin tiempo perdido, o
ambos.

Notar que este también tiene caracteristicas dawativo.

Eventualmente puede agregarse otro indicadoraditizZn prevencion de riesgos, que
mide la gravedad de los accidentes (ya que porates calculo el tiempo perdido),
sin embargo, para efectos del Balanced y del e@bjesistos dos indicadores se
consideran suficientes, ya que son capaces de faatigminucion de los accidentes y
la disminucion de los accidentes con tiempo perdidonde ademas, el tiempo
perdido da una sugerencia de la gravedad de éstos).

Fuente Mediciones hechas por Superintendencia de préuede riesgos.

3.3 Asegurar condiciones para la explotacion

3.3.1 Disponibilidad Equipos

. - ) Tiempo Disponible
Disponibilidad Equipos[%)] = Tiempo Nominal * 100

Periodicidad de mediciémensual

Meta 85%

Descripcion El objetivo de este indicador es velar porqueliponibilidad de los
equipos sea la adecuada, es decir, que los tieqyse encuentren en mantencién
los equipos no perjudiquen la utilizacién de ésyosn consecuencia, no signifiquen
atrasos en las actividades (ver Asarco tiempogdeaoion en anexos).

Este indicador debe calcularse para cada equipdeés, la disponibilidad de los
equipos scoop, boomer y simba (promedio de utilirapara cada uno).

Fuente Sistema de reporte actual. Actualmente esteaddicno se esta midiendo de
forma precisa, ya que existe error de calculo esistéma que considera tiempo no
trabajados como disponible.

3.3.2. Demoras No Programadas

D.N.P. [%] Demoras No Programadas 100
.N.P. L= *
0 Tiempo Disponible

Periodicidad de mediciémensual

Meta 5%.

Descripcion Analizando que porcentaje del tiempo disponiklgresenta demoras no
programadas, es posible evaluar si se estan dasdmihdiciones para poder ejecutar
las actividades sin problemas (si hay ventilacgmergia, agua, etc.).

Cabe destacar que las demoras no programadas poellgntanto tiempo de atrasos
por fallas en los servicios generales, como ot@sados por otras causas en fallas de
la operacién (accidentes, geodlogos o topografosteereno, espera de equipos
adicionales, etc.).

Si bien podrian separarse los tiempos solo pakacser generales, se incluye en el
indicador el concepto general de demoras no pragptas) ya que esto hace referencia
tanto a fallas generales de las condiciones dedetcion como de la mala gestion
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que se realice, lo cual se alinea con los otrogtiobs de los procesos internos
(realizar una buena coordinacion de actividades).

Este indicador es posible obtenerlo del informegestion actual (con los errores de
medicion que ello implica), pero no de una formmaata, ya que solo se tienen detalle
de tiempos con respecto al tiempo nominal (dondenirés en este caso es
compararlo con el tiempo disponible). Asi por ejemmara un equipo se puede ver
que las demoras no programadas corresponden a umi@¥tras que si se compara
con respecto al tiempo disponible, este valor agei@a 22%.

Fuente Del sistema de reporta actual existen medidagisigbucion de tiempos por
equipo (utilizacion, demoras, tiempos ociosos)etn siendo totalmente precisos ya
que dependen del reporte de los trabajadores. rBbargo es posible obtener una
aproximacion.

3.4 Mejorar coordinacion operaciones de ciclo de pduccion

3.4.1 Tiempo promedio de ciclo

Y. Tiempo de ciclo produccion

Ti dio de ciclo =
iempo promedio de ciclo > de ciclos

Periodicidad de mediciémensual

Meta 10,5 horas

Descripcion Al mejorar la coordinacion de las distintas dd@des a realizar para la
produccién debiese disminuir el tiempo que se dama@n realizar las distintas
actividades  necesarias para la  produccion  (peiforac tronadura,
ventilacién/acufiadura, extraccibn material). Emsetuencia, este indicador se
orienta a evaluar que las actividades estén tomandiempo adecuado.

Este indicador debe evaluarse para cada una tiesasinas.

Fuente No existe medicid, aunque puede incluirse comxepdel reporte actual,
registrandose diariamente el tiempo promedio de ¢por jefe de turno o mina) o el
tiempo de cada una de las actividades (por opeeadargo).

3.5 Aumentar utilizacidon equipos criticos

3.5.1 Utilizacion Efectiva

e g ) Tiempo Efectivo
Utilizacion E fectiva [%] = — — % 100
Tiempo Operativo

Periodicidad de mediciémensual

Meta 70%

Descripcion Este indicador se establece para evaluar lazagithn de los equipos
criticos (jumbo, simba y scoop). Aqui, al igual arelos otros indicadores sobre los
equipos se considera un promedio de la utilizaeféntiva para cada uno (en total 3).
A pesar de esto es importante ademas tener uridesgm la utilizacion de cada uno
(quizas operacionalmente conviene utilizar masquip® y dejar de utilizar otro).

No obstante en el informe de gestidn se entregeeporte de la utilizacién de los
equipos, al igual que el caso de las demoras ngrgmadas resulta que estos se
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encuentran mal calculados, ya que se comparangbdieefectivo de trabajo versus el
tiempo nominal, dando niveles de utilizacion derdsibajos (influido ademas por lo
altos niveles de tiempo de reserva de los equipos).

» Fuente Al igual que en el caso de la disponibilidad esiple obtener el indicador
del sistema de reporta actual, existiendo probletaegsecision de medicion.

3.6 Aumentar productividad de avances

3.6.2 Variacion Productividad Avances

Productividad

A Productividad [%] = ( — 1) * 100

Productividad;_4

Donde:

Producciéon Avances

Productividad =
N° de turnos perforacion (boomer)

Periodicidad de mediciémensual

Meta 10%

Descripcion Con este indice se quiere apreciar como es ldu@wa de la
productividad de los avances con respecto al nunderdurnos en el mes que
trabajaron en avances. Se sugiere que este indisad@alice para cada mina (para
comparar la evolucién de la productividad de loads en cada una de éstas).

A pesar de que la propuesta se basa en medir thuigireidad de los turnos, una
propuesta mas precisa puede medir la productivedafiincion de las horas hombres
(produccion avances/horas hombre), ya que aqudrsgidera el niumero de personas
dentro del turno que se dedica a trabajos de avéaBice embargo se mantiene
comparando con los turnos para aprovechar la irgoidn del reporte actual.

Fuente Del reporte actual posible calcular en basepadduccion y nimero de turnos
trabajados, sin embargo debe especificarse mejuiireero de turno (o trabajadores)
que efectivamente trabaja en avances.

3.7 Mantener confiabilidad en la estimacion de laeyes de mineral

3.7.1 Confiabilidad ley

L Ley mineral obtenida
Confiabilidad ley =

Ley mineral estimada

Periodicidad de mediciémensual

Meta Tener un grado de confiabilidad del 95%

Descripcion se pretende medir que la ley que se obtenganferde sea cercana a la
que se estimo. El objetivo aqui no es que aumen&y| sino mas bien asegurar que
las predicciones que se hacen tienen un alto ggadte confiabilidad (ya que de no
ser asi no se alcanzara la meta de cobre finoagter

Fuente Sistema de reporta actual.
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Tabla 9: Balanced Scorecard Perspectiva de loeBosdnternos

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOSINTERNOS™
Meta
Objetivo Indicadores Unidad [ Periodicidad | Valor Actual | Anual
(2013)

Cumplir 1.Cumplimiento Regulaciones % Anual g/l 100%
regulaciones
medioambientales
Disminuir 3. Disminucién Accidentes % Mensual 48% 50%
Accidentes 4. Reduccion |.F. (Frecuencia) % Mensual -10% 50%
Asegurar 5. Disponibilidad Boomer 97%
Condiciones para| 5. Disponibilidad Scoop % Mensual 84% 85%
la explotacién 5. Disponibilidad Simba 96%

6. D,N.P. Boomer 22%

6. D.N.P. Scoop % Mensual 12% <10%

6. D.N.P. Simba 17%
Mejorar 7. Tiempo promedio ciclo E
coordinacién Sauce
operaciones def 7. Tiempo promedio ciclg Hrs Mensual S.l. <10,5
ciclo de | Carmen- Margarita
produccion 7. Tiempo promedio ciclo Do

Jaime
Aumentar 8. Utilizacién Boomer 34%
utilizacion 8. Utilizacién Scoop % Mensual 59% 70%
equipos criticos 8. Utilizacién Simba 39%
Aumentar 9. A Productividad Sauce -37%
Productividad 9. A Productividad Carmen % Mensual -48% 10%
Avances 9. A Productividad Don Jaime -37%
Confiabilidad 10. Confiabilidad ley % Mensual 104% >95%
Estimacion ley

Fuente: Elaboracién Propia

4. INDICADORES PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENT O
4.1 Desarrollar habilidades en mejora de procesos

4.1.1 Personal Capacitado

Personal Capacitado

% Personal Capacitado = Dotacion Personal

» Periodicidad de mediciéranual
* Meta 10%
» Descripcién Este indicador se establece como inductor, es,decicrea para evaluar

que efectivamente la empresa se hace cargo dedaksanabilidades en mejora de
procesos Dado que el desarrollo de habilidades en mejorgeaiesos se establecen

™ valores sobre equipos (utilizacién/disponibilicddethoras no programadas) sélo para equipos propios
(utilizados en minas Sauce y Carmen-Margarita)
2.5 1. Sin Informacién. No se tiene informacién @ficlel departamento de Medio Ambiente.
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en primera instancia para operarios del interiaranno se incluyen indicadores que
reflejen los resultados esperados, ya que estdssgebmanifestarse en una mayor
productividad (mayor dominio de uso de equiposharenos accidentes o tiempos
perdidos en éstos (entendiendo que la reducciGacdeentes también pasa por un
trabajo personal)

Cabe destacar que aun no se han establecido neatas @n cuanto a que habilidades
desarrollar, aunque el principal interés es elagadollar mejores competencias en el
uso de equipos. De ahi que se establezca una @etayh que se debiese empezar
con trabajadores que utilicen equipos mas impa@sa(20% es aproximadamente la
mitad de dotacion que ocupa equipos criticos, pguk se plantea un 10% anual).
Fuente Debe ser administrada por la Superintendenciadieinistracion de la faena
(quienes se encargan de la administracion del pabsy por las superintendencias de
mina y planificacion.

4.2 Crear una cultura de mejora continua

4.2.1 Nivel de participacion

N° de personal que da recomendaciones

Nivel de participaciéon = Dotacion Porsonal
Periodicidad de mediciémanual

Meta 20%

Descripcion Con este indicador se quiere medir que tan loserirabajadores estan
haciéndose participes del objetivo de crear untreutie mejora continua, ya que en
la medida en que ellos dan sus sugerencias hasémadogo de que la mejora de los
resultados va en ellos, se contribuye a mejorastaotemente.

Se plantea una meta no tan alta, ya que al sebjetiveo totalmente nuevo y que
requiere una alta motivacion, es de esperar emgemnar que pasar una etapa de
transicién para adoptar la nueva forma de trabajo.

Fuente Debe ser administrada por la Superintendenciadiginistracion de la faena
(quienes se encargan de la administracion del paksy por las superintendencias de
mina y planificacion.

4.2.1 Nivel de participacion area de explotacion

N° de recomendaciones utilizadas

Nivel de compromiso area = -
p N° de recomedaciones hechas

Periodicidad de mediciémnual

Meta 30%

Descripcion Nuevamente, este indicador se establece comatmdlEn este caso,
para asegurar que en esta cultura de mejora senfente participacion de los
empleados, es necesario un compromiso del areaoper en considerar, evaluar y/o
poner en practica las propuestas que sean reaizZaaaneta para un primer afio no es
alta, ya que dado que se estaria comenzando aancell fomentar la cultura de
mejora, no se puede asegurar que todas seramddiiZtampoco se puede predecir a
priori calidad de recomendaciones).
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» Fuente Como este indicador surge idealmente de reunioreeguestas realizadas
en el area, debe generarse directamente en lagirdapdencias del area de
explotacion.

4.3 Mejorar satisfaccion laboral

4.3.1 Variacion Satisfaccion Laboral

Satisfaccion Laboraly

A Satisfacciéon Laboral[%] = ( - 1) * 100

Satisfaccion Laboral_4

» Periodicidad de mediciéranual

« Meta No hay meta definida, ya que debe hacerse urdiestuevaluacion de la
situacion actual, para el planteamiento de esta.met

» Descripcion El objetivo deeste indicador es evaluar anualmente el estadagle |
personas con respecto a la empresa. Sin embangecesario establecer en primera
instancia una situacion base que permita planteaesas a futuro.

» Fuente: Departamento de Recursos Humanos realizar la eréiuay medicion
pertinente para proporcionar el indicador (el cclaramente puede extrapolarse a
otras areas de la empresa).

Tabla 10: Balanced Scorecard Perspectiva de Aprajedy Crecimiento

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Meta
Objetivo Indicadores Unidad [ Periodicidad | Valor Actual | Anual
(2013)
Desarrollar 1.% Personal Capacitado % Anual S.l. 10%
habilidades en
mejora de
procesos
Crear una | 2. Nivel de Participacion % Semestral S.I. 20%
cultura de mejora | 3. Nivel de Compromiso area % Semestrg S.I. 30%
continua
Mejorar 4. A Satisfaccion Laboral % Anual S.1. Sin
satisfaccion Definir
laboral

Fuente: Elaboracién Propia

9.1.4 RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACION DEL BSC

Para el logro de los objetivos anteriormente pkite es necesario la definicidon de
iniciativas estratégicas o planes de accidon quedalgen seguir, para fundamentar que
efectivamente es posible lograr las metas propsiesta

Como ya se mencion0 al describir el sistema deraode gestion actual, es necesario
mejorar el sistema de medicion de los factores amp@mnales para que se encuentren menos
condicionado a como los trabajadores llenan el didaro de sus actividades realizadas, es decir,
es de vital importancia el automatizar este prodesonedicion. La automatizacion no solo se
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fundamenta en tener indicadores mas precisos, qilgoen la medida que no esté clara la
situacion real, no serd posible gestionar de leomigrma la mejora de los procesos que se
plantean (se puede ser consciente de qué es lseqdebe mejorar, pero no es claro en qué
medida, que tan relevante o qué tanto se regegteemejora). Por ejemplo, hoy se sabe que la
disponibilidad de los equipos es alta porque ssidera como tiempo disponible los domingos o
feriados no trabajados, lo que hace que en adelastesubestime la importancia de los
indicadores operacionales (se sabe que la utiimguuede estar subvalorada, por lo que no hace
tan relevante la mejora).

Cabe destacar que lo anterior es un tema en ekeusdta trabajando, ya que actualmente
se estd realizando un prototipo -por medio de umpresa externa- que permite la
automatizacién de la medicion de los tiempos dedesequipos, para la medicion de factores
operacionales en mina Sauce. Sin embargo, park gueerior sea efectivo, y realmente induzca
a una mejora en los resultados (y no solo a logaddres), es primordial que esto se trabaje
conjuntamente con la implementaciéon de medidas retax para el logro de los objetivos
planteados en la perspectiva de aprendizaje ynoieaio. Esto debido a que sélo implementar
medidas de control puede generar rechazo a calparddigma general de que con el control se
busca responsables o sélo se les incrementar@edlde exigencia (o castigos). Es decir, es
relevante que la implementacion del nuevo sisteaya awcompafiada de una participacion activa
de los trabajadores (cultura de mejora continua).

En consecuencia, se propone en primera instan@asguealicen actividades adecuadas
para gestionar el cambio del sistema de controldd@s fundamental la realizacion de reuniones
con los distintos operarios (0 con un grupo deesgmtantes dada la dificultad de reunir a los tres
turnos de mina Sauce). Asi, en dichas reunionesndekplicitarles en qué consiste el nuevo
sistema, como se aplicaran las tecnologias ermglap@s, y fundamentalmente, que se determine
conjuntamente la forma de la implementacion (pem@jo si marcan registro de entrada en una
pantalla tactil o con tarjetas de identificaci@r padiofrecuencia), ya que finalmente son ellos,
los principales afectados y quienes haran usotde es

Para lograr una cultura de mejora, se propone ddzaeion de reuniones (trimestral,
semestral o incluso anualmente) entre superintéeslete mina, jefes de mina, de turno y
trabajadores (se puede comenzar haciendo la renaidturnos especificos de las minas Sauce y
Carmen). No se plantean reuniones entre planiboagioperaciones, ya que estas ya se realizan
mensualmente.

Es importante que estas reuniones logren transkagtimetas que se esperan cumplir. Es
decir, que los objetivos estratégicos, en particlda asociados a los de la perspectiva de los
procesos internos, no queden solo a nivel de Bueedencia, sino que ademas se deben poder
transmitir a través de toda la organizacion. Emilema linea, se considera relevante transmitir la
situacion que vive la empresa, en particular ladaelonde se ha visto mermado el nivel de
produccién los dltimos afios, de forma tal de tratisla importancia de la correcta ejecucion de
los procesos para los resultados finales de Caliisim con el fin de generar un mayor nivel de
compromiso.

Dado que la meta final es la mejora en los renditoge (o mayor produccion), se sugiere
gue debe gestionarse conjuntamente los incentivessg puedan dar por la mejora en los
resultados, como por la participacion en actividadae contribuyan a la mejora continua o
desarrollo de habilidades. En este sentido, losgyglantea es que los incentivos econdémicos que
puedan otorgarse no se basen solo en la mejoeamteductividad, sino también en como se han

67



implementado mejoras en los mecanismos de trabegoiag a propuestas hechas, fallas
detectadas y/o soluciones encontradas, o en cors@bda recepcion en capacitaciones que se
les hayan aplicado.

Particularmente para lograr la mejora en desaragldabilidades en mejora de procesos,
como bien se habia adelantada al momento de pisateste objetivo, se sugiere que la empresa
se haga cargo de este objetivo, realizando capewits adecuadas en el manejo de equipos, 0
para que el personal sea capaz de dominar masodéalevante considerando la amenaza de
rotacion existente).

Por otra parte, para mejorar la coordinacion dalissntas actividades se sugiere que se
fomente la contratacion de jefes de turnos queatemgas afios de experiencia en el negocio (o
aprovechar a quienes lleven en la empresa mas, afiosytivando el trabajo conjunto de éstos
con los mas jovenes (o jefes de turno que se etremangresando). Esto porque la gestion de las
distintas actividades dentro de la mina es un joalj@e se mejora principalmente con la
experiencia adquirida en terreno, por lo que eoitapte el fomentar sinergias entre personal ya
capacitado y nuevas generaciones (considerandal@manda por personal capacitado genera
gue constantemente ingrese personal nuevo).

Por altimo se propone el incorporar un mejor cdrdelas actividades realizadas en mina
Don Jaime. Hoy lo Unico que se evalla son sustegkd en términos de produccion, ya que
equipos y personal son manejados por contratiSiasembargo debiese incluirse el manejar
indicadores de esta mina, ya que asi se facilifpokacion de la empresa a negociar con los
contratistas, ya que estando mas informados pusdgim mejora especificas en las operaciones
de ellos.

10 CONCLUSIONES

Para el disefio del Balanced Scorecard se realizdgrigrer lugar un analisis de entorno
externo e interno de la compaiia, lo cual permidcluir en las principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, que otangarbase para el andlisis de la estrategia de
ésta. Esto se considera fundamental para lo qu passterior planteamiento de los objetivos
estratégicos del Balanced Scorecard (para quedhsisdobjetivos se encuentren alineados con la
estrategia).

Del analisis de entorno se pudo apreciar que lagepciones de la industria minera del
cobre son buenas, principalmente gracias a lagnflia de China en la demanda de este mineral,
lo que permite plantearse el crecimiento a largaql Sin embargo, esto mismo lleva a fomentar
la produccion de la industria minera, proyectandpse a largo plazo aumente la demanda del
personal calificado en mineria, que hoy en dia yy&sxaso y ya presenta un desafio para la
empresa retenerlo (viendose a las empresas daangneria como rivales en la medida que
ofrecen incentivos a dejar la empresa).

Gracias al andlisis de entorno se pudo justifieaedtrategia de crecimiento que se ha
planteado Minera Las Cenizas de aqui a cinco affas ®in embargo, se aprecia que esta
estrategia de crecimiento ha sido enfocada pritrograte en su faena de Taltal, donde se han
realizado las principales inversiones para el atonde produccion, siendo lo mas significativo
la instalacion de una planta de oxidos.
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En el caso de Cabildo, los esfuerzos han ido edtizca enfrentar la disminucion de la
produccién que se ha tenido, debido principalmargebaja en la ley de mineral (para lo cual las
inversiones hechas apuntaron a la definicion degsigacimiento que explotar). De ahi que en
esta faena la estrategia se fundamente en unaarexolos procesos productivos, de forma de
aprovechar los recursos que ahora se disponeraparantar la produccion. Por otra parte, dada
la ubicacion de la faena, no es posible plantearampliacion significativa de la capacidad de la
planta.

Luego, en base a una estrategia de crecimientadbda&sala eficiencia operacional (mayor
productividad), se plantea un Balanced Scorecard phéarea del explotacion de la faena de
Cabildo, donde la principal dificultad que se emttgees el planteamiento de los objetivos de la
perspectiva del cliente, ya que solo es posibkéndisir al &rea de planta como un cliente interno
para explotacion.

De acuerdo a los objetivos estratégicos de la esapes posible analizar los intereses de
las comunidades desde la perspectiva del cliemensbargo para el area de explotacion esto se
omite ya que no es posible establecer una relatiréota entre la comunidad y el &rea de mina.
Sin embargo, para el planteamiento de un Balancede&ard de toda la faena, se considera
fundamental incluir en la perspectiva del cliente objetivo que apunte asegurar buenas
relaciones de la comunidad con la empresa, de falenaer consistente con su estrategia de
sustentabilidad (por lo que se incluiria, por ejemmdicadores de satisfaccién de la comunidad
con respecto a la empresa).

A pesar de la limitacion del alcance, el trabajaiaqalizado se considera relevante como
un proceso parte de la generacion de un Balancee&ud para la faena, ya que aqui se ha
realizado el trabajo de analizar con los principateolucrados del area cuales son los objetivos
gue se deben considerar para la contribucion @efasba al logro de la estrategia de la empresa.
En particular se profundizd en los procesos intemetevantes, y como se adaptan los objetivos
de aprendizaje y crecimiento al area. Luego latigpa de esta actividad permitiria obtener
estos objetivos para el resto de las areas deelamféparticularmente geologia y planta) para
finalmente concluir en cuales son los mas impoesaptara poder incluir en el Balanced.

Durante el proceso de definiciébn de los objetivespsedo vislumbrar un bajo grado de
alineamiento con respecto a la estrategia de dabibdad, observandose poco interés por
declarar objetivos en cuanto a la prevencion dgog, y medioambientales, principalmente en el
area de operaciones, donde el interés principategerar la productividad de los procesos. A
pesar de esto se pudo ver a un area de prevereidesdos comprometida en su funcién asesora
y de control del area de explotacion, mientras lquempresa a nivel general ha manifestado
compromiso con el medioambiente (lo cual ha setatado con la instalacion de la planta de
depdsito en relave).

Finalmente con los objetivos ya planteados se @efin diversos indicadores para poder
evaluar el grado de cumplimiento de estos. Debida mayor existencia de objetivos en la
perspectiva de los procesos internos, esto resudtdo una mayor cantidad de indicadores
definidos (a diferencia de la del cliente que $@oe un indice).

Se trato de aprovechar la informacion del sisteeneedorte actual para la definicion de los
indicadores, de forma de poder asegurar su acl@adly facilitar la medicion. Sin embargo, la
informacion de la que se tiene mas certeza edlilzadt en la perspectiva financiera y del cliente
(produccidn, costos y produccion enviada a planta).
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De los indicadores de la perspectiva de los pracggernos existen mediciones ya usadas
(disponibilidad y utilizacion de los equipos) psmsabe que no tienen tanta confiabilidad debido
a como se obtienen las mediciones. Ademas, daftwrfea del célculo, la utilizacion reportada
en la empresa no coincide con la calculada en tesb@jo para una medicion de referencia
(tendiéndose una subvaloracion de estos indicadatealmente). A pesar de esto, se considera
relevante su medicion de todas maneras para ejdrabpara una evaluacion previa de la
situacion actual, ya que permite hacerse una idessth aunque no se lo mas certero.

A su vez, otros valores que son posible de obtediéectamente del reporte (demoras no
programadas y productividad al utilizar informacide turnos que utilizaron cada equipo),
aungue nuevamente con deficiencias en la calidawledicion.

La principal conclusion obtenida del trabajo esrédevancia que la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento tienen para el area. fEnamienzo era percepcion general (tanto por
Gerente de Desarrollo como por Superintendentes)etiénfasis debiese estar en los procesos
internos. Sin embargo al plantearse el mapa egitatélos indicadores y tratar de obtener
conclusiones acerca de lo que es lo que se puege para efectivamente lograr las metas, se
puede apreciar que todos los logros de los obgtilemen sustento en este ambito, ya que no
solo basta con definirse mejora en los procesos, gile hay que plantearse el como hacerlo,
donde resulta importante el definir claramente lgaigilidades se quieren desarrollar y como se
puede instaurar un clima de trabajo que contritauy@ejorar continua y gradualmente. Es decir,
en la medida que se desarrollen la capacidadeseajgaieren fomentar, y estas sean asimiladas
de la mejor forma, la mejora en los procesos delsesuna consecuencia directa (en particular si
se fomentan el dominio de utilizaciébn de equiposopararios y se desarrolla habilidades de
gestion en los jefes de turnos).
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12 ANEXOS

ANEXO A: Participacion mineria en PIB y exportaciones del pais.

1. PIB por actividad econémica

llustracion 1: PIB por actividad econdmica 2011

Mineria
15,2%

Otros
17,3%

Transporte
4,1% Servicios
Servicios empresariales
financieros 13,0%
_ 42%
Administracién
publica
4,3%
Servicios de
vivienda Industria
5 0% Manufacturera
’
Construccion .l ‘ 10,9%
. ervicios
7.4% S—— ==
Comercio personales
7,9% 10,6%

Fuente: Chile pais minero: una oportunidad laboral.
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2. Exportaciones por actividad econémica

Tabla 11: Embarques de exportacion y su partiafpegor sector (millones US$ FOB)
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Total Exportacones a8.463.5 ] 100,0] 67.765,0 ] 1000 | 530240] 100,0] 710280 ] 1000 | s0586.0] 1000

Fuente: Anuario de la Mineria de Chile 2011 (SERNEGBAIN)

ANEXO B: Directorio Minera Las Cenizas

Directorio inicial (1978)

Sr. Raimundo Langlois Vicuiia
Sra. Ximena Campos France
Sr. Alfredo Ovalle Rodriguez
Sr. Alejandro Bafiados Morandé
Sr. Osvaldo Pérez Campino

Sr. Luis Arturo Gardeweg L.
Directorio actual (2012)

Actualmente la empresa tiene un 33,4% de accienéstianjeros que estan representados
en Chile por una sociedad de inversiones, y un%&}é inversionistas chilenos. Los directores
titulares hoy dia son:

Sr. Raimundo Langlois Vicuiia

Sra. Ximena Campos France
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Sr. Alfredo Ovalle Rodriguez
Sr. Alejandro Bafiados Morandé
Sr. Osvaldo Pérez Campino

Sr. Christopher Pointon Lewis

Sr. Milklos Salamon
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ANEXO C: Organigrama Grupo Minero Las Cenizas

Figura 28: Organigrama Minera Las Cenizas
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Fuente: Minera Las Cenizas
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ANEXO D: Proceso Productivo Cobre MLC

Electrorrefinacidén

Fundicion

5 Extracc.iOn = (minerales

Subterranea sulfurados)
Exploracién = N Chancado y
IMolienda

i Lixiviacidn

Extracciona = i

e ) ) = {minarales

Rajo abierto S :

dxidados)

2] Electroobtencidn

ANEXO F: Determinacion ley de corte

Cy + Cp

Donde:

Lcc: Ley de Corte Critica

Cy: Costos de extraccion de una tonelada de minedal mima.
Cp: Costo de procesamiento de una tonelada de meeahnta.
Rec: Recuperacién

P,,: Precio de venta de una tonelada de mineral.

Cr: Costo de refineria de una tonelada de mineral.
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ANEXO E: Curva tonelaje-ley

Figura 29: Curva Tonelaje-ley

Tonelaje

Ley de corte

Ley media

ANEXO F: Norma ASARCO

La norma ASARCO (American Smelting & Refinering .L@s el marco de referencia
utilizado para la definicion de conceptos y distdgidn de los tiempos en que el equipo, maquina
o instalacion incurre durante la operacion. Coraldscuados ajustes a la realidad operacional de
la mina, pondera una serie de variables y propoeacimdicadores del comportamiento y
rendimiento de los equipos empleados en la extracdieneficio e industrializacion de los

minerales.

Fuente: Apuntes de Economia y Gestion en RRNN épelm Acosta, 2012).
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Figura 30: Clasificacion tiempos norma asarco

RA D R )

Programadas Imprevistos

TIEMPO OPERATIVO RESERVAS

Tiempo Pérdidas DEMORAS
Efectivo | Operacionales

Progr. No. Prog.

Fuente: Elaboracién propia

Definicién de Tiempo:

Nominal: Espacio de tiempo en que se produce la medicigpa¢e muestral). Este
dependerdel tiempo de continuidad de faena produc

Fuera de Servicio:Espacio de tiempo en que el equipo se encuentra fleeservicio o r
disponible, ya sea, por una mantencion programanfgi@vistos de tipo Mecanico o Eléctr.

Disponible: Espacio de tiempo en que el equipo se encuentranioamente habilitad
paracumplir con su funcién de ¢- nefio.

Reserva: Espacio de tiempo en que el equipo se encuentréameacnente apto pa
cumplirsu funcién de disefio no teniendo @dor que lo utilice, o que bajo una condic
especificalel avance de la operacion no pueda ser opt

Operativo: Espaciade tiempo en que el equipo se encuentexzanicamen apto, con
operador y cumpliendo con las actividades asociadagperaciol

Demoras Programadas:Espacio de tiempo en que el equipo no cumple saidonde
disefiodebido a actividades normadas por ley, como lo sbnmedio turno o colacion y
cambio de turno.

Demoras No ProgramadasEspacio de tiempo en que el equipo no p cumplir con su
funcion de disefio, debido a condiciones propida dgeracion o ineficiencias de e

Efectivo: Esacio de tiempo en que el equipo se encuentrarddaado las actividade
especificas de disefio para las cuales ha sidorattgpor laorganizacior

Pérdidas OperacionalesEspacio de tiempo en que el equipo no puede cupgalisu
funcidonde disefio, debido a la espera de equipo complera.
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