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RESUMEN EJECUTIVO

El alcance de este proyecto de grado, plantea la utilizacion de herramientas que
contribuyan a definir un sistema de control de gestion para Division El Teniente,
perteneciente a la Corporacién Nacional del Cobre de Chile — CODELCO, con el objetivo
de obtener una organizacion mas dinamicay estratégicamente alineada y asi afrontar los
nuevos desafios que le permitiran mantener sus niveles productivos por los préximos 50
afnos.

Para lo anterior, en una primera parte, se presentara el contexto en el cual se
desenvuelve la empresa y un analisis critico de sus declaraciones estratégicas vigentes
(misién, vision, valores), ademas de un analisis del entorno interno y externo de Division El
Teniente, con la finalidad de definir una propuesta de valor la cual plantee un enfoque con
gue la compafiia satisfacera los deseos y necesidades de su cliente.

Posteriormente, se presentaran las herramientas con las que se llevara a cabo la
estrategia, como lo son el Modelo de Negocios, desarrollado a través de la metodologia
Canvas, el mapa estratégico el cual serdla ruta a seguir y permitira orientar las decisiones
de los directivos para lograr el cumplimiento de la estrategia y un Cuadro de Mando Integral
(CMI), que permitira bajar la estrategia elaborada a cada una de las areas Gerencia Mina y
Gerencia de Proyectos), a través de tableros de gestion y control.

Finalmente se presentaran las definiciones y conceptos claves para que a través de la
definicion de esquemas de incentivos para la Gerencia Mina y Gerencia de Proyectos, se
logre el alineamiento organizacional y que contribuya el cumplimiento de la estrategia.
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1 Introduccion

Division El Teniente, con explotacion industrial desde 1905, es la mina subterranea méas
grande del mundo y una de las Divisiones de la Corporacion Nacional del Cobre de Chile
(CODELCO), el principal productor de este metal rojo en el mundo.

Con una produccion en torno alas 464 mil toneladas anuales de mineral (2018), Division
El Teniente posee un complejo integrado por mina, planta y fundicién y un mineral con ley
de cobre promedio de 0,97% CuT (concentracion del metal con valor comercial por
tonelada). lo que le ha permitido un crecimiento permanente y lograr convertirse en un
referente mundial en mineria subterranea, destacando por sus niveles productivos y por el
uso de tecnologia de punta en sus operaciones.

Por otro lado, en la actualidad Division El Teniente se enfrenta a un nuevo escenario,
dado el agotamiento de sus actuales yacimientos mineros, mermando considerablemente
la produccién hacia el afio 2023 (70% aproximadamente). Es por esto, que el objetivo es
extender la vida productiva de la mina por 50 afios méas y asegurar la generacion de
excedentes al Estado, los que en el caso de Division El Teniente, suman US$ 15 mil
millones en los ultimos 10 afios.

Para hacer frente a este desafio, Division El Teniente debe reformular su enfoque
estratégico y asi mantener sus actuales niveles productivos, competitividad e indicadores
de sustentabilidad, ya que con la actual estrategia no es suficiente para lograr este objetivo
en el largo plazo, por lo que se debe cambiar la estrategia llevada a cabo hasta la fecha e
implementar una nueva, a través de un sistemade control de gestidén que la sustente y haga
viable su implementacion y funcionamiento, lo cual sera propuesto en este proyecto.

La metodologia utilizada, sera en base principalmente en las primeras etapas del
modelo de Robert S. Kaplan y David P. Norton, desarrollando tres conceptos que son: la
formulacion estratégica en donde se propondran mejoras a la mision, vision y valores de la
empresa, el desarrollo de la estrategia donde se define el modelo de negocios, el mapa
estratégico, CMI (Cuadro de Mando Integral) y tableros de control y por dltimo estéa el
alineamiento organizacional a través de la proposicion de esquemas de incentivos para la
Gerencia Mina y Gerencia de Proyectos.



1.1 Fundamento

El Teniente, es la division de la Corporacién Nacional del Cobre de Chile (CODELCO),
gue posee los mayores niveles productivos, por ende, entrega la mayor cantidad de
excedentes al Estado de Chile.

Las ultimas proyecciones realizadas por la Division con respecto a los niveles de
produccion, indican que se mantendran hasta el afio 2023, sin embargo, desde el afio 2024
en adelante, ésta se vera afectada en un 70%, lo cual generaria un gran impacto tanto para
la infraestructura de la Division como para los excedentes entregados al Estado de Chile.

Para hacer frente al complejo desafio Division El Teniente requiere de herramientas de
gestion efectivas y adecuadas a los requisitos de la competitividad, productividad y
sustentabilidad, para seguir siendo rentable en el largo plazo.

Para esto la empresadebe contar con unidades operacionales cada vez mas vinculadas

con la estrategia corporativa, por este motivo se hace imprescindible contar con un sistema
de control de gestion acorde a los nuevos desafios y necesidades.

1.2 Objetivo General
El objetivo general de este proyecto, es investigar, elaborar y disefiar un sistema de

control de gestion para Division El Teniente, para enfrentar sus nuevos desafios de la
manera mas competitiva, productiva y sustentablemete posible.

1.3 Objetivos Especificos
e Formular la estrategia de Division El Teniente, mediante el andlisis critico y/o
replanteamiento de sus definiciones estratégicas.

e Desarrollar la estrategia, a través del disefio de un modelo de negocios, mapa
estratégico, cuadro de mando integral y tableros de control.

e Proponer, elaborar y desarrollar un esquema de incentivos que permita el
alineamiento organizacional de cada &rea.



1.4 Alcance

El presente proyecto presenta el disefio de un sistema de control de gestion estratégico
para Division El Teniente, abordando desde la contextualizacion en que se desenvuelve
hasta la proposicion de esquemas de incentivos a las Gerencia Mina y Gerencia de
Proyectos. Se excluye dentro del alcance de este proyecto, la manera en que sera
financiada la implementacion de la estrategia.

1.5 Limitaciones

Con el objetivo de desarrollar un proyecto con la mayor de informacion existente, se
presenta una limitante por parte de Division El Teniente de restringir el acceso a cierto tipo
de informacion, sin previa autorizacion del jefe directo.

Lo anterior, vio afectada la realizacion del analisis critico de las declaraciones
estratégicas, las cuales fueron obtenidas a través de internet y/u otras fuentes. Otro item
gue se vio afectado, fue la obtencion de los beneficios y/o incentivos que tienen los
trabajadores de la Gerencia Mina y Gerencia de Proyectos, por considerarse informacion
confidencial.

1.6 Metodologia — Marco Tedrico

El desarrollo del sistema de control de gestion planteado en este trabajo, considerara
tres de las seis etapas (desarrollar la estrategia, planificar la estrategia y alinear la
organizacion), expuestas por Kaplan y Norton (Kaplan, R. y Norton, D., 2008), y cuya
secuenciaes la siguiente:

DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA F

PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA

Misi6n, Vision, Valores ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL
* Mapa estratégico

* Analisis estratégico
« L,

. * Cuadro de mandointegral |~ 1ablero de Gestién
Propuesta devalor
* Tablero de Control

* Modelo de negocio

* Esquema de Incentivos

Figura 1: Secuencia desarrollo modelo
Fuente: Elaboracion propia
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El presente proyecto de grado, se organizara y desarrollara en 3 capitulos mas las
conclusiones que derivan del presente, en un orden légico segun la metodologia propuesta
en la Figura 1:

Capitulo 1: Desarrollo de la estrategia: primero que todo, se contextualizara a la
empresa y a la Unidad de Negocio a abordar, que en este caso ser& Division El
Teniente, para proseguir con la elaboracién de la estrategia a través de la utilizaciéon
de las herramientas de declaracién de mision, vision, valores y andlisis estratégico
(FODA), las que derivaran en una propuesta de valor cuyo objetivo es plantear el
enfoque con que se pretende satisfacer los deseos y necesidades del cliente.

Capitulo 2: Planificacion de la estrategia: en este capitulo, serd analizado el
modelo de negocio de Division El Teniente, ademas de la elaboracion de un mapa
estratégico y un cuadro de mando integral, cuyo objetivo es establecer una hoja de
ruta para poder cumplir con la estrategia planteada en el Capitulo 1.

Capitulo 3: Alineamiento organizacional: en este capitulo se desplegaran los
tableros de gestion y de control para 2 areas de la unidad de negocio (Gerencia
Mina y Gerencia de Proyectos) y se propondra un esquema de incentivos para cada
uno de ellos, conel objetivo de lograr el alineamiento del personal hacia los objetivos
estratégicos planteados en los capitulos anteriores.

Conclusiones: se presentan las principales conclusiones obtenidas de la
realizacion de este proyecto de grado

A continuacion, se describen las definiciones de las herramientas que seran utilizadas
para plantear el sistemade control de gestion desarrollado en este proyecto de grado:

1.6.1 Misidn

La mision, es un elemento relevante a considerar dentro de la planificacion estratégica
de una empresaya que representa el motivo o propésito bajo el cual existe la organizacion.
Su definicion dependera de la actividad que la organizacion realice, asi como del entorno
en gue se desenvuelve y de los recursos que dispone, por lo tanto, resulta imprescindible
gue cada miembro de la empresa, conozca cudl es el concepto de mision y mas aun cuél
es la mision especifica tanto de suempresa como de su area.

A continuacion, se incluyen definiciones propuestas por diversos autores:

Para Kaplan y Norton, “La mision es un texto breve (generalmente de una a dos
oraciones) que define la razon de ser de la empresa, el proposito fundamental de la
entidad y en especial, lo que brinda a los clientes. La declaracion de mision deberia
informar a los ejecutivos y empleados acerca del objetivo general que deben
perseguir juntos” (Kaplan, R., y Norton, D., 2008).
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Para Stanton, Etzel y Walker, “La mision de una organizacion enuncia a qué clientes
sirve, qué necesidades satisface y qué tipos de productos ofrece. Por su parte, una
declaraciéon de mision indica, en términos generales, los limites de las actividades
de la organizacion" (Walter, 2004).

Para Kovacevic y Reynoso, “La mision es el proposito de la organizacion, por lo cual
debe seramplio, fundamental y duradero; debe permanecer estable durante muchos
afos, sinimportar quiénes administran la organizacion, y hasta que las condiciones
competitivas obliguen a ajustar la razén de ser. La funcion del propésito es guiar e
inspirar, no necesariamente obtener una ventaja o diferenciar” (Kovacevic, A., y
Reynoso, A., 2010).

Para Niven, “La declaracién de misién define el propdsito principal de la empresa, o
sea, por qué existe. Examina la razén de ser de la empresamas alla de solamente
incrementar el patrimonio de los accionistas y refleja las motivaciones de los
empleados para trabajar en la empresa” (Niven, P., 2003).

1.6.2 Vision

La vision, es otro elemento relevante a considerar dentro de la planificacion estratégica
de una empresa ya que representa lo que se quiere conseguir y espera alcanzar en el
futuro, por lo que le da un rumbo a la organizacion. Resulta importante definir la visién, para
conocer cdmo sera alcanzada la mision u objetivo central, por lo que a continuacién, se
incluyen definiciones propuestas por diversos autores:

Para Kaplan y Norton, “La declaracién de vision define los objetivos de mediano y
largo plazo (de tres a diez afios) de la organizacion. Deberia estar orientada al
mercado y expresar — con frecuencia en términos visionarios- cémo quiere la
empresa que el mundo la perciba. Toda definicion de visién debe contener tres
componentes criticos: objetivo desafiante, definicion de nichoy horizonte de tiempo”
(Kaplan, R., y Norton, D., 2008).

Segun Niven, “Una declaracion de vision, proporciona una imagen escrita de lo que
la empresa quiere ser finalmente, algo entre 5, 10 a 15 afios en el futuro. Esta
declaracién no debe ser abstracta, sino que debe dar una imagen lo mas concreto
posible del estado al que quiere llegar, asi como proporcionar la base para formular
estrategias y objetivos”. Ademas, expresa que la vision debe ser concisa, engloba a
todas las partes interesadas, coherentes con la mision y los valores verificable,
posible e inspiradora” (Niven, P., 2003).

Segun Kovacevic y Reynoso, “A diferencia de la mision, la visién debe ser muy
breve, simple y facilmente entendible por todos, con el fin de poder usarla como
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mensaje comunicacional para motivar a los empleados de una organizacion y
transmitir al mercado lo que se quiere ser” (Kovacevic, A., y Reynoso, A., 2010).

En torno a estas definiciones, cabe agregar lo siguiente:

e Para Senge, muchos lideres tienen visiones personales que nunca se traducen en
visiones comunes que galvanicen la empresa. Lo que hace falta es una disciplina
que traduzca las visiones a una vision compartida y comun, ya que modifica la
relacion de la gente con la organizacion, establece un lazo comun entre las partes,
entre todos los participantes” (Senge, 1994).

1.6.3 Valores

Las empresas, al igual que las personas, tienen una serie de elementos que las definen
y las distinguen del resto de organizaciones, éstos se denominan valores corporativos de
una empresa. La declaracion de estos valores va mas alla de la optimizacién de sus
beneficios, puesto que esta orientada a asumir las responsabilidades de la organizacion
con todas sus partes interesadas y estan presentes en el modelo de organizacion, el tipo
de liderazgo, la comunicacion de sus miembros y, en definitiva, en el corazén de la cultura
corporativa.

A continuacion, se incluyen definiciones propuestas por diversos autores:

e Para Kovacevic y Reynoso, “los valores son las expresiones que reflejan los
principios basicos de comportamiento ético personal y corporativo, que deben estar
siempre presentes en una organizacion” (Kovacevic, A., y Reynoso, A., 2010).

e Segun Kaplan y Norton, “los valores de una empresa definen su actitud,
comportamiento y caracter” (Kaplan, R., y Norton, D., 2008).

e Para Niven, “los valores representan la forma de actuar de una empresa, es lo que
establece la diferencia y proporciona la fuente de sufuerza. Ademas, que los valores
son principios intemporales que guian a la empresa, es decir se mantienen intactos
durante el transcurso del tiempo, proporcionando una fuente duradera de fuerza y
sabiduria” (Niven, P., 2003).

1.6.4 Anélisis externo

La organizacion no existe ni puede existir fuera de su entorno, por lo que el analisis
externo permite fijar las oportunidades y amenazas que el contexto puede presentarle a
una organizaciéon. Dentro de las definiciones que presentan algunos autores, se pueden
presentar las siguientes:
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e Para Anthony y Govindarajan, “diversas investigaciones han puesto de manifiesto
la importancia de las condiciones de la industria en el desempefio de las empresas.
Los estudios han demostrado que la rentabilidad promedio de la industria es, por
mucho, el factor mas importante para predecir el desempefio de una empresa”
(Anthony, R., y Govindarajan, V., 2008).

e Segun Porter, “el analisis externo evalla el entorno macroeconémico del
crecimiento econdmico, las tasas de interés, movimientos cambiarios, precios de los
factores de produccion, normativa y expectativas generales del papel que tiene la
organizacion en la sociedad” (Porter, M, 1980).

En este proyecto, el proceso para determinar estas oportunidades o amenazas se
realizard mediante un Andlisis PEST y las 5 fuerzas de Porter, las que se explican
brevemente a continuacion:

a) Analisis PESTEL: establece los principales hechos o acontecimientos del ambiente
que tiene o podrian tener alguna relacion con la organizacion, los cuales pueden ser
de caracter politico, econdmico, social, tecnolégico, ambiental y legal.

1) Politico: los factores politicos se refieren al grado de intervencion del
gobierno en la economia.

2) Econdmica: hace referencia a aspectos como la inflacion, la distribucion de
la renta, la produccion interna, el desempleo, el periodo economico
(expansioén o recesion).

3) Socio-cultural: se incluyen los patrones culturales de comportamiento
y consumo, el sistema de valores, los habitos, el nivel educativo, la
organizacion, los grupos, la capacidad adquisitiva, la demografia, entre
otros.

4) Tecnologico: se refiere al uso de la tecnologia en los aspectos productivos
de la sociedad.

5) Ambiental: incluye aspectos ecoldgicos y del medio ambiente. Incluye la
legislaciéon que regula la actividad de las empresas en el terreno ambiental,
sobre todo si el negocio mantiene contacto con recursos naturales.

6) Legal:incluye toda la legislacion que tenga relacion directa con el proyecto,
informacioén sobre licencias, legislacion laboral, propiedad intelectual, leyes
sanitarias y los sectores regulados, etc.

b) Las 5 fuerzas de Porter:son esencialmente un gran concepto de los negocios por
medio del cual se pueden maximizar los recursos y superar a la competencia,
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cualquiera que sea el giro de la empresa. Esto permite a la empresa conocer la
competencia que tiene el sector en el que opera y asi se puede realizar un analisis
con el objetivo de hacer frente a la situacion. A continuacion, se detalla cada una de
las 5 fuerzas de Porter:

1) Poder de negociacion de los clientes: si el mercado cuenta con pocos
clientes, se corre el riesgo de que estén bien organizados y se pongan de
acuerdo en cuanto a los precios que consideran que tienen que pagar. Esto
se convierte en una amenaza para la empresa.

2) Poder de negociacion de los proveedores: amenaza que corre a cuenta
de los proveedores debido al gran poder de negociacion.

3) Amenaza de los nuevoscompetidores entrantes: existen ciertas barreras
de entrada a los nuevos productos que se quieran introducir en un
determinado mercado.

4) Amenaza de productos sustitutos: en los mercados en los que existen
productos muy similares entre si supone una escasa rentabilidad para la
gran mayoria.

5) Rivalidad entre empresas: en funcion de la rivalidad existente entre la
competencia, la rentabilidad obtenida en el sector ser4 mayor o menor.

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los

nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

— Q Sustitutos

Nuevos
entrantes

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Figura 2: Las 5 fuerzas de Porter
Fuente: www.dircomfidencial.com

1.6.5 Analisis interno

Para una empresa, el objetivo primordial es alcanzar los mejores resultados posibles,
por lo tanto, es necesario estudiar en profundidad las causas de las dificultades que dicha
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empresa presente, y ofrecer las soluciones para adaptarse al nuevo mercado. Asi,
el analisis interno de una empresa es necesario para el estudio de la productividad de ésta.

Realizar un andlisis interno tiene como objetivo conocer los recursosy capacidades con
los que cuenta la empresa e identificar sus fortalezas y debilidades, y asi establecer
objetivos en base a dichos recursos y capacidades, y formular estrategias que le permitan
potenciar o aprovechar dichas fortalezas, y reducir o superar dichas debilidades.

Cabe anadir que, para Kaplan y Norton, “El analisis interno examina el desempefioy las
capacidades de una organizacion, es el estudio de los elementos claves que condicionan
ciertas fortalezas y debilidades que setienen respecto a sus recursos” (Kaplan, R., y Norton,
D., 2008).

1.6.6 FODA

La matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, es una de las méas
utilizadas para realizar el andlisis de debilidades y fortalezas de la UEN, es ademas una
herramienta de analisis que puede ser aplicada a cualquier situacion, individuo, producto,
empresa, etc., que esta actuando como objeto de estudio en un momento determinado del
tiempo. El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacién actual del objeto de estudio permitiendo de esta manera obtener un diagnéstico
preciso que permite, en funcién de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y
politicas formulados.

Los factores de la Matriz FODA estan en (Fortalezas; Oportunidades; Debilidades;
Amenazas):

a) Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le
permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan
positivamente, etc.

b) Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa,y que
permiten obtener ventajas competitivas.

c) Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente
a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

d) Amenazas: sonaquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar
a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
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Esta metodologia resume en una tabla las condiciones y atributos lo que ayuda al
equipo ejecutivo a comprender los temas claves que la organizacion debe considerar
cuando formula su estrategia y sus lineamientos estratégicos a implementar. Dentro de las
definiciones que presentan algunos autores, se pueden presentar las siguientes:

Segun Kaplan y Norton, “una vez desarrollados los analisis externos e internos, los
participantes del desarrollo de la estratégica realizan un andlisis FODA (acrénimo de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) y plantean que es probable que este
andlisis sea la primera y mas importante de todas las herramientas de analisis de la
estrategia, identificando las actuales fortalezas, debilidades, oportunidades emergentes y
amenazas preocupantes de la empresa” (Kaplan, R., y Norton, D., 2008).

Para Hill y Jones, “el objetivo de un analisis FODA es crear, afirmar o afinar el modelo
de negocio especifico de una empresa que mejor alinee, ajuste 0 combine sus recursos y
capacidades con las demandas del entorno en el que opera. Su utilidad se basaen que los
directivos comparany contrastan las diferentes alternativas posibles y después identifican
el conjunto de estrategias que crearan y mantendran una ventaja competitiva” (Hill, Ch., y
Jones, G., 2011).

1.6.7 Propuestade valor

La propuesta de valor de una empresa representa la promesa que la empresarealiza a
su cliente a cambio de que éste adquiera su producto o servicio. Por eso una adecuada
segmentacion del publico objetivo para acertar en una propuesta de valor atractiva resulta
esencial, ademés de un conocimiento profundo de la oferta de la competencia.

Para Kaplan y Norton, “La propuesta de valor al cliente se compone de un conjunto de
elementos que determina el valor que percibe el comprador. Estos incluyen los atributos del
producto, sea un bien o servicio, la imagen de la empresay la relacion entre la empresay
el cliente. Los atributos comprenden las funciones del producto, su calidad, su precio y el
tiempo. Este Ultimo atributo se refiere al tempo dedicado por el cliente a la busqueda del
producto, a la espera para que esté disponible, a efectuar la compray a aguardar para que
sea entregado” (Kaplan, R.,y Norton, D., 1996).

La propuesta de valor puede adquirir matices muy diferentes, aunque su importancia
reside, en que de ella se deriva la ventaja competitiva. Se trata de una ventaja que la
empresa disfruta de forma exclusiva con respecto a sus competidores y que le confiere una
posicion Unica y superior en el mercado.

Segun Michael Porter, “se dice que una empresa goza de ventaja competitiva cuando
obtiene una rentabilidad superior a la rentabilidad media del sector al que pertenece”.
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1.6.8 Modelo de negocio

Un modelo de negocio es una herramienta previa al plan de negocio que permite definir
con claridad qué se va a ofrecer al mercado, cOmo se va a hacer, a quién se va a vender,
como se va a vender y de qué forma se van a generar ingresos. Es una herramienta de
analisis que permite saber quién eres, como lo haces, a qué coste, con qué medios y qué
fuentes de ingresos se tendran. Definir el modelo de negocio es saber cual es el ADN de la
organizacién, como esta hecho, cémo se puede modificar, como pulir, cbmo cambiar, como
moldear.

El modelo de negocio es algo mas que saber de dénde vienen los ingresos, ya que
ganar dinero sera una consecuencia de todo ese proceso de saber qué ofreces, como lo
haces, cual es tu publico y demés.

Segun Magretta, “Un modelo de negocio es un conjunto de suposiciones acerca de
cémo se desempefiara una organizacion creando valor para todos los agentes de que
depende, no solo para sus clientes. En esencia un modelo de negocio es una teoria que se
pone a prueba continuamente en el mercado” (Magretta, J, 2003).

Existe una herramienta para el disefio de un modelo de negocio, llamada The Business
Model Canvas, desarrollada por Alexander Ostelwalder, que permite explicar de forma
gréfica y muy sencilla.

Para Osterwalder, “la mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo en
nueve modulos basicos que reflejen la légica que sigue una empresa para conseguir
ingresos. Estos nueve modulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes,
oferta, infraestructuras y viabilidad econdmica”. A continuacién, se presenta de manera
descriptiva los 9 médulos del lienzo de Osterwalder, como una manera de interpretar la
realidad de manera gréfica:

1) Modulo 1 - Segmentos de clientes: Saber y conocer perfectamente nuestros
clientes, responde la pregunta ;para quién? El objetivo es de agrupar a los clientes

con caracteristicas homogéneas en segmentos definidos y describir sus
necesidades, averiguar informacion geografica y demografica, gustos, etc.
Después, uno se puede ocupar de ubicar a los clientes actuales en los diferentes
segmentos para finalmente tener alguna estadistica y crecimiento potencial de cada

grupo.

2) Modulo 2 - Propuestade Valor: El objetivo es de definir el valor creado para cada
segmento de clientes describiendo los productos y servicios que se ofrecen a cada
uno. Estas primeras dos partes son el nicleo del modelo de negocio
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Modulo 3 - Canales: Las propuestas de valor llegan a los clientes a través de
canales de comunicacion, distribucion y venta. Se resuelve la manera en que se
establece contacto con los clientes. Se consideran variables como la informacion,
evaluacion, compra, entrega y postventa. Para cada producto o servicio que
identificado en el paso anterior hay que definir el canal de su distribucion adecuado,
afnadiendo como informacion el ratio de éxito del canal y la eficiencia de su costo.

Modulo 4 - Relacionescon clientes: Aqui se identifican cuales recursos de tiempo
y monetarios se utiliza para mantenerse en contacto con los clientes. Por lo general,
siun producto o servicio tiene un costoalto, entonces los clientes esperan tener una
relacion mas cercana con nuestra empresa.

Modulo 5 - Fuentes de ingresos: Este paso tiene como objetivo identificar que
aportacion monetaria hace cada grupo y saber de donde vienen las entradas
(ventas, comisiones, licencias, etc.). Asi se podra tener una vision global de cuales
grupos son mas rentables y cuales no.

Mdodulo 6 - Recursos claves: Después de haber trabajado con los clientes, hay
gue centrarse en la empresa. Para ello, hay que utilizar los datos obtenidos
anteriormente, seleccionar la propuesta de valor mas importante y la relacionarse
con el segmento de clientes, los canales de distribucion, las relaciones con los
clientes, y los flujos de ingreso. Asi, saber cuales son los recursos clave que
intervienen para que la empresa tenga la capacidad de entregar su oferta o
propuesta de valor.

Modulo 7 - Actividades clave: En esta etapa es fundamental saber qué es lo mas
importante a realizar para que el modelo de negocios funcione. Utilizando la
propuesta de valor, los canales de distribucion y las relaciones con los clientes, se
definen las actividades necesarias para entregar la oferta.

Médulo 8 - Asociaciones clave: Fundamental es realizar alianzas estratégicas
entre empresas, gobierno, proveedores, etc. En este apartado se describe a los
proveedores, socios, y asociados con quienes se trabaja para que la empresa
funcione. ¢Qué tan importantes son? ¢se pueden reemplazar? ¢pueden convertir
en competidores?

Modulo 9 - Estructura de costos: Aqui se especifican los costos de la empresa
empezando con el mas alto (marketing, R&D, CRM, produccién, etc.). Luego se
relaciona cada costo con los bloques definidos anteriormente, evitando generar
demasiada complejidad. Posiblemente, se intente seguir el rastro de cada costo en
relacion con cada segmento de cliente para analizar las ganancias.

19



1.6.9 Mapa estratégico

Segun Govindarajan, “un mapa estratégico entrega una arquitectura para integrar las
estrategias y operaciones de las diversas unidades generadoras de utilidades o mejor dicho
centros de responsabilidades” (Govindarajan, 2007). Mientras que, para Kaplan y Norton,
“la aplicacion de mapas estratégicos en su mejor y Ultima practica es a través de las lineas
estratégicas, que son grupos de objetivos estratégicos relacionados dentro del mapa”
(Norton, 2008).

Los mapas estratégicos son herramientas de proporcionan una vision macro de la
estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describirla. Son una descripcion
grafica de la estrategia de una organizacion y proporciona un marco para ilustrar de qué
modo la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor,
mediante una serie de relaciones de causa-efecto entre los objetivos de las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral (financiera, del cliente, procesos y aprendizaje
y crecimiento), las cuales se detallan a continuacion:

1) PerspectivaFinanciera: Los resultados financieros se consiguen Unicamente silos
clientes estan satisfechos, por ende, la perspectiva financiera depende de como se
construya la perspectiva del cliente. Ademas, se expresa como resultados tangibles
de la estrategia utilizando indicadores conocidos, comoel retorno sobre la inversion,
el valor agregado econdmico, la inversion, el valor agregado econdmico, entre otros.

2) Perspectivadel cliente: Describe el método para generar ventas y consumidores
fieles, por ende, se encuentra intimamente ligada con la perspectiva de los procesos
necesarios para que los clientes queden satisfechos. Ademas, se expresa como
indicadores relativos a la satisfaccion del cliente, la retencion y el crecimiento

3) Perspectivade los procesos: constituyen el engranaje que lleva a la practica la
propuesta de valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los activos
intangibles es imposible que funcionen eficazmente. Identifica claramente los
procesos clave, de modo que los gerentes y los empleados puedan focalizarse en
mejorarlos de forma constante.

4) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Identifica los puestos de trabajo
(capital humano), los sistemas (capital de informacion), y el clima (capital
organizacional) que sustentan los procesos que crean valor, de caso contrario la
creacion de valor no se producira, por ende, tampoco se cumpliran los objetivos
financieros.
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1.6.10 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de mando integral (BSC, del inglés Balanced Scorecard) es una herramienta
de planificacién estratégica y de apoyo a la toma de decisiones, cuyo objetivo es evaluar y
medir el rendimiento de una organizacion a través de objetivos e indicadores medibles y
calificables, organizados en cuatro perspectivas (Financiera, Cliente, Procesos y
Aprendizaje y crecimiento). Ademas, cabe sefialar que su principal objetivo es lograr la
alineacion ("equilibrio™) entre la planificacion estratégicay las actividades operacionales de
la organizacion, traduciendo su misién y estrategia en objetivos e indicadores.

Para sus creadores Kaplan y Norton, “Los ejecutivos pueden utilizar el mapa estratégico
y el cuadro de mando integral para comunicar la estrategia (qué desea lograr la
organizacion y también cOmo se propone concretar sus resultados estratégicos). Al reunir
todos los objetivos e indicadores, se logra un panorama completo de las actividades de
creacion de valor de la organizacion” (Kaplan, R., y Norton, D., 2008).

El cuadro de mando integral debe ser implementado a todos los niveles
organizacionales, ya que aporta un potencial extraordinario en materia de gestién que no
puede limitarse a determinadas areas o responsables, ya que su capacidad impactara
directamente en la profundidad de andlisis que de los datos aportados por él se obtengan
y por ello, la obtencion de esta ventaja competitiva requiere de un esfuerzo previo de
comunicaciony de integracion que sera muy sencillo de mantener en el tiempo gracias a la
automatizaciéon que proporciona.

La definicion del cuadro de mando integral requiere de distintos individuos responsables
cada uno de su propia area en funcion de surol o competencias, ya que toda la gestion de
iniciativas se asocia a un responsable que define su area dentro del mismo, aportando su
experiencia y conocimiento a los equipos encargados de la implantacion, lo que resalta una
de las ventajas de la implementacion del cuadro de mando integral ya que hace posible que
cada individuo se dé cuenta de la relevancia de todas sus acciones para el conjunto de la
compaiia en lo relativo a la consecucion de sus metas. Por esto mismo, el establecimiento
de objetivos, tanto a nivel personal como a nivel de equipo, unido a la necesidad de un
consenso se plantean como dos pasos imprescindibles que tendran necesariamente que
apoyarse en una completa politica de comunicacion que se base en la transparenciay sea
capaz de hacer llegar sumensaje a todos los niveles de la forma mas clara posible, debido
a que el cuadro de mando integral nace de la suma de conocimientos y experiencia de
todos los participantes en su definicion desde las primeras etapas del proyecto de
implementacién. La involucracion es imprescindible y debe llegar desde los niveles
gjecutivos, para extenderse en cascada
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1.6.11 Tablero de Gestién

Mientras que el Cuadro de Mando Integral ayuda a trasladar un plan estratégico a la
accion, el tablero de gestion ayuda al alineamiento de objetivos en cascadas paragarantizar
la correcta ejecucioén de los planes operativos que tenga la organizacion.

Los tableros de gestion son el resultado de la aplicacion en cascada del mapa
estratégico y cuadro de mando integral y que se utilizan para diagnosticar, comunicar y
alinear a las personas que forman parte de unidades especificas de la organizacion, en
torno a la estrategia y aspectos de ésta que se deben enfatizar y priorizar en el desempefio
de cada de estas unidades, asignando de esta formaresponsabilidades especificas en logro
de los objetivos estratégicos de la empresa.

Para Niven, “el proceso en cascada que se desarrolla para construir los tableros de
gestion de areas especfficas de la organizacion, se basa en la siguiente premisa: “todos los
empleados requieren la oportunidad de demostrar de qué manera sus acciones especificas
marcan la diferencia y ayudan a que la empresa alcance sus objetivos estratégicos” (Niven,
P., 2003).

1.6.12 Tablero de Control

Las mediciones de desempefio son de buena ayuda para los directivos a efectos de
conocer o diagnosticar un estado de situacion para no llevarse sorpresas y para comunicar
y alinear a la organizacion a los objetivos globales. Por esto, es que el Tablero de Control
es un sistema muy util para definir la estructura de negocio en mediciones de desempefio,
con una vision amplia de la organizaciony para lograr comunicar e implementar la estrategia
reflejada en dicho modelo.

Para Brend Afal, “el tablero de control naci6 como una herramienta gerencial con el
objetivo basico de poder diagnosticar una situaciony de efectuar un monitoreo permanente.
Es una metodologia para organizar la informacion y acrecentar el valor. Tiene la gran
ventaja de no requerir grandes planes estratégicos formales para poder disefarla. (Brend
Afal, 2009)

Para Kaplan y Norton, “Los cuadros de mando operativos locales o tableros de control,
son grupos de indicadores clave que brinda retroalimentacién sobre el desempefio de los
procesos locales. Aunque todos los procesos se benefician con la medicion y generacion
sistematicas de informes, los tableros de control son la herramienta mas efectiva a la hora
de subrayar los procesos de la perspectiva de los procesos del cuadro de mando integral
de la unidad” (Kaplan, R.,y Norton, D., 2008).

La metodologia a utilizar, comienza con identificar los temas relevantes a monitorear y
cuyo fracaso permanente impediria la continuidad y el progreso de la empresa dentro de
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un entorno competitivo. Los indicadores claves seran los datos, indices y/o ratios que den
informacion de cada area clave, para asi obtener un diagndstico de la situacion. Después
de determinar las areas e indicadores se debera definir la periodicidad de medicion (diaria,
mensual, etc.), unidad de medida, referencia o meta (base sobre la cual se calcularan las
desviaciones) y responsable de monitoreo.

Cabe sefialar que el tablero de control refleja sélo la informacién cuantificable, evalta
situaciones y no responsables, no reemplaza el juicio directivo, sino que le entrega mayor
cantidad de informacion para una mejor toma de decisiones y no pretende reflejar
totalmente la estrategia.

1.6.13 Esquema de incentivos

Una organizacion exitosa se constituye de empleados felices, y su felicidad laboral se
obtiene a través de la motivacion que éstos tengan con su trabajo, la cual puede ser
intrinseca (placer, satisfaccion personal, etc) o extrinseca (recompensas, premios o evitar
castigos). Es en este sentido que los esquemas de incentivos apuntan a trabajar las
motivaciones extrinsecas para lograr los objetivos, metas o tareas y asi obtener una justa
recompensa, ya que no solo se trata de motivarlos, sino de premiarlos por su compromiso
con la compafiia.

Un esquema de incentivo es una herramienta de motivacion que busca alinear los
intereses de los trabajadores con los intereses de la empresa y debe permitir que la
empresa alcance de mejor manera sus objetivos a través de lograr que los trabajadores
superen las expectativas de su puesto y propicien el crecimiento de la empresa.

Existen diferentes incentivos que pueden ser utilizados para motivar a los trabajadores.
A continuacion, se describen algunos de los mas utilizados:

e Participacion en los beneficios: permitir que los trabajadores obtengan una parte

de los beneficios que consigue la empresa durante un determinado periodo. De esta
forma, sia la empresale va bien, a los trabajadores también.

e Bono por proyecto: se otorga a un equipo o0 a un trabajador en particular cuando
se logran los objetivos de un determinado proyecto.

e Opciones por acciones: se da la opcion a los trabajadores de comprar acciones
de la compafiia a un pago fijo sin importar el precio actual del mercado de valores.

La tenencia de acciones los empujaria a incrementar el valor de la empresa.

e Comision por ventas: se permite que el trabajador se quede con un porcentaje de
las ventas que logre concretar.
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Segun Anthony y Govindarajan, “la clave para motivar a la gente a comportarse de una
manera que procure las metas de una empresareside en la forma en que los incentivos de
dicha empresa se relacionan con las metas del individuo. La gente recibe influencia de
incentivos tanto positivos como negativos. Un incentivo positivo, o recompensa, es un
resultado que aumenta la satisfaccion de las necesidades individuales” (Anthony, R., y
Govindarajan, V., 2008).

Para fomentar la superacion de las expectativas de cada uno de los integrantes del
equipo y el crecimiento de la empresa se deben tener en cuenta los siguientes puntos:

e Dirigir los incentivos a cada una de las areas que conforman la compafiia, ya que
generalmente, sélo se premian los resultados obtenidos en ventas, pero éste no es
el Unico aspecto que hace crecer su negocio. Se deben valorar cada uno de los
esfuerzos que hacen los empleados.

e Establecer metas realistas por departamento y nivel jerarquico y permitir que sea
simple obtener los incentivos sin que cada tarea se convierta en un reto. Se debe
pensar en que la recompensa es un estimulo para el desarrollo profesional del
equipo.

e Evitar el uso de medidas discrecionales para otorgar los incentivos, es decir,
determinar objetivos muy puntuales a alcanzar para ganar ciertas recompensas.

¢ No escatimaren recursos para recompensar a sus empleados, brindar incentivos es
un acto que se debe valorar segun su costo-beneficio. Cada centavo que se invierte
en el equipo, asegura el éxito de su Empresa.

24



CAPITULO 1: DESARROLLO DE LA
ESTRATEGIA



2 Contexto Empresay Unidad Estratégicade Negocio

Es necesario para la comprensiondel desarrollo de este informe, conocer algunos datos
importantes sobre la Corporacion Nacional del Cobre y en particular Division El Teniente
esto con la finalidad de contextualizar la implementacion de las herramientas a utilizar.

2.1 Descripcion de la Organizaciéon: Codelco

La Corporacién Nacional del Cobre de Chile (Codelco), es una empresa minera
auténoma propiedad de todos los chilenos, que nace bajo la promulgacion del decreto ley
Nro. 1.350 el 1 de abril de 1976 y se relaciona con el gobierno a través del Ministerio de
Mineria.

En la cadena de la industria del cobre, las empresas mineras como Codelco extraen el
mineral desde los yacimientos y lo procesan para obtener un metal de alta pureza que
venden a sus principales clientes, los fabricantes de semielaborados, quienes a su vez lo
transforman para ofrecerlo en forma atractiva a productores de articulos de consumo.

Codelco y los otros productores de cobre del mundo y sus clientes, realizan las
transacciones del metal rojizo en tres mercados internacionales: la Bolsa de Metales de
Londres, el COMEX de la Bolsa Mercantii de Nueva York y la Bolsa de Metales de
Shanghai. En estos tres escenarios, los productores y consumidores cuentan con todas las
facilidades necesarias para realizar sus operaciones de compray venta, y al mismo tiempo
participan de un mecanismo que facilita las operaciones de fijacion de precio basados en la
oferta y en la demanda. El cobre es comercializado en formatos distintos en cada una de
las bolsas, las que se detallan a continuacion:

e Bolsade Metales de Londres: el cobre es comercializado en doélares y en lotes de
25 toneladas.

¢ Bolsa Mercantil de Nueva York: los negocios se hacen sobre la base de lotes de
25 libras (11,34 toneladas), cotizadas en centavos de dolar.

e Bolsade Metalesde Shanghai: el cobre es comercializadoen lotes de 5 toneladas
y cotizado en renminbi (moneda legal de la Republica Popular China).

En la actualidad, Codelco es el mayor productor de cobre del mundo, lider en reservas
del mineral a nivel planetario (9%) y motor del desarrollo del pais, cuyo negocio principal es
explorar, extraer y comercializar los recursos mineros del cobre refinado y sus
subproductos, Entre sus principales clientes, como se presenta en la Figura 3, se encuentra
China (33%), otros paises asiaticos (25%) y paises europeos (19%).

26


http://www.codelco.cl/cu_zonacobre/cobernet_mercados.asp
http://www.codelco.cl/cu_zonacobre/cobernet_mercados.asp
http://www.codelco.cl/cu_zonacobre/cobernet_mercados.asp
http://www.codelco.cl/cu_zonacobre/cobernet_mercados.asp
http://www.codelco.cl/cu_zonacobre/cobernet_mercados.asp

Oceania Africa

Noteamérica 1% 1%
9%

Sudamérica

12% China

Europa
19%

Asia
25%

Figura 3: Principales clientes de la Corporacion
Fuente: www.codelco.com

La compafia ejecuta sus operaciones a través de siete divisiones mineras mas
la Fundicidn-Refineria Ventanas, y Casa Matriz ubicada en Santiago, las que representan
una totalidad de 9 unidades de negocio, con las cuales su produccién, en 2015 alcanzéa 1
millon 891 mil toneladas aproximadamente de cobre fino, equivalente al 10% de la
produccion mundial de cobre de minay un 31% de la produccion nacional. La distribucién
geogréfica de las unidades de negocio (UEN) de Codelco, se presentan a continuacion en
la Figura 4:

Ministro Hales

2 3 Gabriela Mistral
Radomiro Tomic

Andina Casa Matriz

{ X : El Teniente
Chuquicamata SalvadolL\ g ( z\gf } Z‘ j H {

Ventanas

Figura 4: Distribucion geografica UEN de Codelco
Fuente: www.codelco.com

e Division Radomiro Tomic: Mina de cobre a rajo abierto, ubicada en la ciudad de
Calama a 3.000 msnm que opera desde 1997, y su producto principal es el catodo
electroobtenido. Su produccion en el 2017, fue de 318.878 toneladas métricas de
cobre fino.

e Division Chuquicamata: Mina de cobrey oro a rajo abierto, ubicada en la ciudad
de Calama a 2.870 msnm que opera desde 1915 y es considerada la mas grande
del mundo en su tipo (5 km de largo, 3 km de ancho y 1 km de profundidad). Su
produccion en el 2017, fue de 330.910 toneladas métricas de cobre fino.

e Division Ministro Hales: Mina de cobre a rajo abierto, ubicada en la ciudad de
Calama a 2.600 msnm que opera desde 2010 y sus productos principales son la
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calcina de cobre, concentrado de cobre y plata. Su produccién en el 2017, fue de
215.086 toneladas métricas de cobre fino.

e Division GabrielaMistral: Mina de cobre a rajo abierto, ubicada en Sierra Gorda,
Regidn de Antofagasta a 2.660 msnm que opera desde 2008 y su producto principal
es el catodo electrorrefinado. Su produccién en el 2017, fue de 122.737 toneladas
métricas de cobre fino.

e Division Salvador: Mina subterranea y mina a rajo abierto, ubicada en Diego de
Almagro, Region de Atacama a 2.300 msnm que opera desde 1959 y su producto
principal es el catodo electrorrefinado y electroobtenido. Su produccién en el 2017,
fue de 61.942 toneladas métricas de cobre fino.

e Division Ventanas: es una fundicion y refineria, ubicada en Puchuncavi Region de
Valparaiso, que opera desde 1964 y su producto principal es el catodo de cobre. Su
capacidad de produccion es de 420.000 toneladas en su fundicion, 400.000
toneladas en su refineria y 360.000 toneladas de acido sulfarico.

e Division Andina: mina subterranea y a rajo abierto, ubicada en la ciudad de Los
Andes, Region de Valparaiso a 3.000 msnm que opera desde 1970 y su producto
principal es el concentrado de cobre. Su produccién en el 2017, fue de 220.030
toneladas métricas de cobre fino.

e Casa Matriz: ubicada en la ciudad de Santiago, Regién Metropolitana, opera desde
1976 y sus funciones son netamente administrativas.

e Division El Teniente: mina a rajo abierto y subterranea, ubicada en la comuna de
Machali, Region de O’Higgins a 2.300 msnm que desde 1905 y su producto principal
es el anodo de cobre. Su produccion en el 2017, fue de 464.328 toneladas métricas
de cobre fino.

Como se mencion6 anteriormente, para este proyecto de grado, se realizara un sistema
de control de gestién para la Unidad de Negocio, Division El Teniente, debido a la gran
importancia que tiene dentro de la Corporacion por ser la Division que posee los mayores
niveles productivos.
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2.2 Descripcion Unidad Estratégica de Negocios: Divisidon El Teniente

La historia de Division El Teniente se remonta al 29 de enero de 1905, cuando el
Presidente de la Republica, German Riesco, firmé el decreto que cred la Braden Cooper
Company, con lo cual se inicia la gran mineria en Chile.

Division El Teniente, es la mina de cobre subterraneo mas grande del mundo, con méas
de 3.000 km de galerias subterraneas y desarrolla su actividad en torno al yacimiento que
se encuentra ubicado a 2.300 msnm en la comuna de Machali, en plena cordillera de Los
Andes a 54 kildmetros de Rancagua, capital de la Region del Libertador Bernardo O'Higgins
y desarrolla sus diversas procesos en las localidades de Rancagua, Colén (concentrador),
Sewell, Caletones (fundicién), Barahona, Coya y tranque de relaves Carén.

Entre sus unidades productivas destacan los yacimientos Diablo Regimiento Fase IV,
Esmeralda, Dacita, Reservas Norte, Pipa Norte, Sur Andes Pipa, Pilar Norte, Teniente 4
Sury Rajo Sur, con los cuales el afio 2017 alcanz6 una produccién de 464 mil toneladas de
cobre fino, el cual es comercializado a través de &nodos que se generan en la Fundicion de
Caletones, convirtiéndose en la Division de la Corporacion con mayor produccion durante
los 2 afios anteriores, tal como lo muestra la siguiente tabla:

Tabla 1: Produccién 2016-2017

, _ Cobre Molibdeno
(toneladas métricas finas)
2017 2016 2017 2016
El Teniente 464.328 475.339 6.199 6.683
Chuquicamata 330.910 302.010 15.518 17.392
Radomiro Tomic 318.878 318.255 1.739 1.77
Andina 220.030 193.341 4.365 3.894
Ministro Hales 215.086 237.02 - -
Gabriela Mistral 122.737 121.712 - -
Salvador 61.942 59796 854 902
TOTAL 1.733.911 1.470.453 28.675 28.871

Fuente: www.codelco.com

2.1.1 Productos

Division El Teniente produce cobre en la forma de anodos, catodos y concentrado de
cobre, ademas como subproductos y resultado del procesamiento del mineral se obtiene
molibdeno en forma de concentrado y acido sulfurico.

e Anodo de cobre: son placas metalicas de cobre, producto de la etapa de fundicion,
las cuales se someten a refinaciéon mediante electrdlisis. En este proceso todo el
cobre se disuelve y se deposita como catodo, mientras que las impurezas quedan
depositadas en el fondo en forma de barro andédico.
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2.1.2

Catodo de cobre: son placas de cobre de alta pureza que se obtienen en el proceso
de electrorrefinacion y electroobtencion. Tienen una pureza de un 99,9%.

Concentrado de cobre: es la pulpa espesa obtenida en la etapa de flotacion en el
proceso productivo, en la que se encuentra una mezcla de sulfuro de cobre, fierro y
una serie de sales de otros metales.

Molibdeno: Se obtiene cuando setrabaja con los minerales sulfurados y es un metal
plateado que posee el sexto mas alto punto de fusion de todos los elementos (2.610
grados centigrados), por lo que es utilizado frecuentemente en operaciones de alta
temperatura y presion.

Acido sulfarico: compuesto quimico que se emplea en la obtencion de fertilizantes
y también se usa para la sintesis de otros acidos y sulfatos.

Procesos

Para la obtencién de estos productos, Division El Teniente debe llevar a cabo una serie
de procesos en donde cada uno cumple un rol fundamental en la obtencion de cobre de
alta concentracion, la cual va desde la exploracion de terrenos en blsqueda de yacimientos
hasta la fabricacion de catodos de cobre de alta pureza:

2.1.2.1 Exploraciéon: En esta primera etapa del proceso productivo, se pueden reconocer

las caracteristicas del yacimiento, el tipo de mineral y la ley que posee el
cobre. Toda esta informacion es fundamental para el disefio de una futura
explotacion, ya que permite estimar el comportamiento del medio en el que se va
a trabajar, asi como el posible rendimiento econémico del mineral. La exploracion
se divide en 3 etapas:

1) Exploracién Basica: serevisa una extensa zona geogréafica parareconocer si
existen indicios de posibles yacimientos minerales. Cuando se identifica un
area especifica, un equipo se dirige para registrar ubicacion, caracteristicas de
la rocay recopilacion de muestras.

2) Exploracion Intermedia: se realizan pruebas fisicas y bioldgicas de las
muestras escogidas, para ver sus niveles de mineralizacion y concentracion.
De ser positivos, se procede a delimitar la zona donde existen rastros del
mineral y se crea un plan de sondaje a implementar.

3) Exploracion Avanzada: se inician los sondajes, que son perforaciones de

poco diametro y gran longitud que se realizan en la zona delimitada, para
reconocer las caracteristicas y extension del yacimiento. Con estos
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antecedentes, se realizan los estudios técnicos y econdmicos para decidir si
se construye una mina.

2.1.2.2 Extraccion: este es el procedimiento mediante el cual se extrae el cobre de la
tierra, cuyo objetivo principal es sacar el mineral del macizo rocoso para llevarlo
de forma segura a la planta donde sera separado de otros minerales y se obtendra
cobre mas puro. Esta etapa se realiza a través de cuatro etapas fundamentales:

1)

2)

3)

4)

Perforaciéon: Consiste en hacer hendiduras en la tierra en las que mas
adelante se pondran explosivos.

Tronadura: Los explosivos puestos en los orificios realizados en la etapa de
perforacion, son detonados a control remoto para fragmentar el macizorocoso.

Carguio: Mediante LHD (palas) y equipos de gran tonelaje se cargan los
camiones que llevaran el material recolectado a las plantas de procesamiento
del cobre.

Transporte: Los camiones, trenes o correas transportadoras (segun la mina)
llevan las rocas a su lugar de destino para continuar con el proceso productivo.

En el caso particular de Divisiébn El Teniente, ésta posee 2 métodos de

extraccion de mineral, que es a través de Rajo Abierto y Subterranea:

Extraccién Rajo Abierto: se realiza cuando la zona en la que se encuentra el
yacimiento presenta las condiciones necesarias para extraer el mineral desde la
superficie. En este caso, si es rentable quitar la capa estéril que cubre el macizo
rocoso mineralizado, pues su espesor es de menor magnitud. Es por esto, que
no se requiere construir tineles y galerias bajo tierra, por lo que el trabajo se
desarrolla en amplias superficies a cielo abierto.

Extraccion Subterranea: se realiza cuando el yacimiento de cobre tiene una
cubierta estéril muy espesa, en estos casos se hace poco rentable quitar todas
las capas de tierra para llegar a la roca mineralizada, por tanto, se deben realizar
tineles de acceso, galerias, rampas, para asi acceder al mineral y llegar a lo
mas profundo. En el interior de la mina, se desarrollan todas las zonas
necesarias para la extraccion, como las areas de produccion, servicios,
ventilacion, etc.
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21.2.3
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2125

Chancado: El material extraido en la etapa anterior no tiene un tamafio regular,
por lo que requiere un proceso que reduzca e iguale el tamafio de las rocas,
llamado chancado. Su objetivo principal es disminuir el tamafio de los fragmentos
de roca mineralizada a un diametro de %2 pulgada (1,27 cm), lo que permitira que
el material seatratado en las siguientes etapas.

Para el desarrollo de esta etapa, se requiere de los llamados chancadores, que
son equipos eléctricos de grandes dimensiones, los cuales demuelen las rocas
hasta lograr el tamafio deseado. Los chancadores reciben el material por la parte
superior, trituran las rocas mediante movimientos vibratorios y las expulsan por
abajo.

Dependiendo del tipo de cobre producido (6xido o sulfuro) seran los proximos
procesos productivos a realizar, en el caso de Division El Teniente, que sélo
produce sulfuros (tal como se menciond en el item 2.1.1), los procesos seran los
siguientes:

Molienda: para el casodel cobre sulfurado, se necesita reducir ain mas el tamafio
de los fragmentos de roca provenientes de la etapa de chancado. En la molienda
los fragmentos son triturados al maximo, llegando a una granulometria de 0,18
mm, esta labor se realiza para encontrar las particulas de cobre y separarlas lo
mas posible de otras sustancias.

Las maquinas utilizadas son grandes equipos cilindricos, llamados molinos, que
trituran el material mediante movimientos giratorios y gracias a la afiadidura de
agua Yy reactivos que forman un fluido lechoso para facilitar el siguiente proceso
productivo, la flotacion.

Flotacion: el material obtenido en la molienda, es sumergido en enormes piscinas,
llamadas celdas de flotacion, en las que, gracias a la utilizacion de reactivos en la
etapa anterior, el cobre se separa de las otras sustancias y emerge a la superficie
dentro de burbujas. Dentro de los reactivos afiadidos se tienen:

e Reactivos colectores: tienen la funcién de que las particulas de cobre y
molibdeno rechaceny se separen del agua e ingresen a las burbujas de aire.

¢ Reactivos depresores: generan el efecto inverso que los colectores, pero en
otro tipo de minerales presentes en las piscinas. Esto permite que los
materiales que no se desean recolectar, prefieran el agua antes que el aire.

¢ Reactivos espumantes: generan burbujas resistentes, para que se adhieran
a ellas el cobre y molibdeno.
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2.1.2.6

Otros aditivos: cumplen la funcién de estabilizar la acidez del material en un
pH determinado. Un ejemplo de aditivo es la cal.

Continuando con el proceso de flotacion, las burbujas que llevan el mineral
deseado emergen a la superficie. Una vez ahi, se rebasan las celdas de flotacion
por los costados y caen a través de canaletas a estanques especiales, donde la
pulpa resultante se seca mediante filtros para ser enviada al siguiente proceso, la
Fundicion.

Fundicion: el concentrado obtenido en la etapa de flotacion, es expuesto a
altisimas temperaturas en hornos para ser fundido y asi separar el cobre de otros
minerales e impurezas. El proceso de fundicion se divide en cuatro etapas:

1)

2)

3)

4)

Recepcioén y muestreo: el concentrado de la flotacion es almacenado y se
extrae una muestra, que es llevada al laboratorio. El objetivo de esta etapa es
determinar la cantidad de cobre, hierro, azufre, silice y porcentaje de humedad
del material.

Fusion: el material es llevado a hornos de fundicién y expuesto a 1200 °C.
Cuando el concentrado pasa a estado liquido, los elementos que lo componen
se separan naturalmente segun su peso. De esta forma, los minerales méas
livianos se quedan en la parte superior del fundido, mientras que el cobre, que
es mas pesado, se va al fondo del mismo.

Conversion: el material proveniente de la fusiobn es procesado mediante
combinaciones quimicas para separar aun més el cobre de la denominada
"escoria" (residuos del proceso). La conversion se realiza en reactores
cilindricos de 4,5 metros de didmetro por 11 metros de largo, y el mineral
obtenido en esta etapa se denomina "cobre blister" (el que se logra tras la
fusion y conversion) que alcanza, aproximadamente, un 96% de pureza.

Pirorrefinacion: tiene por objetivo extraer los restos de oxigeno presentes en
el cobre blister, para asi incrementar la pureza del mineral. El cobre blister pasa
por los hornos anddicos en los que también se inyecta gas natural con vapor
de aire. Esta combinacién reduce el nivel de oxigeno presente en el material
fundido, logrando anodos de 99,7% de pureza.
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21.2.7

El producto resultante de la Fundicibn es moldeado en planchas de cobre
(dnodos), de un peso que puede llegar a superar, incluso, los 400 kg dependiendo
del tipo de faena. Estas pueden ser vendidas directamente o llevadas a una ultima
etapa de procesamiento, la llamada Electrorrefinacion.

Electrorrefinacion: en esta fase los anodos, también conocidos como cobre
blister, obtenidos en la Fundicion se transforman en catodos de cobre de 99,99%
de concentracion.

Acd se realiza el proceso quimico de electrélisis, en donde se coloca
alternadamente un anodo (plancha de cobre obtenido de la Fundicién) y un catodo
(placa muy delgada de metal) en celdas electroliticas, que son como enormes
piscinas con una solucion de acido sulfdrico y agua, por las que se hace pasar
corriente eléctrica. Esta accion hace que el cobre del anodo se disuelva,
produciendo cationes y electrones, los que se dirigen al catodo y se adhieren a él.
Es decir, el cobre se corroe en los anodos para depositarse en los catodos (placa
metélica).

El procedimiento mediante el cual el cobre se despega de los anodos y se traslada
alos catodos puede durar entre 12 a 14 dias. Durante ese lapso, el &nodo se habra
disuelto en un 85%. EIl restante 15% se retira, lava y vuelve a fundir para
reingresarlo al proceso. De esta forma, los anodos que llegaron con un 99,7% de
concentracion de cobre desde la etapa de Fundicion se transforman en cétodos
de 99,99% de pureza. Aquel 0,3% de diferencia corresponde al denominado barro
anddico (impurezas del anodo) que contiene oro, plata, selenio, paladio y platino,
metales que también son recuperados por su alto valor.

Una vez terminado el proceso de refinacion del cobre mediante electrdlisis, los
céatodos se retiran de las celdas electroliticas cada 10 dias aproximadamente y se
examinan para asegurar su calidad. Finalmente son embalados para su posterior
comercializacién en los principales mercados del mundo.
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2.1.3 Cliente

La produccion de cobre generada en Division El Teniente, es transada en los diversos
mercados (Londres, Nueva York y Shanghai) por la Vicepresidencia de Comercializacion,
quien es nuestro cliente y la encargada de maximizar el valor de venta de la produccion. En
la Figura 5, se presenta el organigrama de la Corporacion, con énfasis en el cliente:
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3 Declaraciones Estratégicas

Establecido el contexto y por sobretodo el cliente de la empresa en el cual sera
implementado el sistema de control de gestion, se procede a realizar un analisis critico de
las declaraciones estratégicas de la Division El Teniente, verificando si estas cumplen los
aspectos fundamentales que debe contener, con el propésito de re-expresarlas de forma
critica como lo son mision, vision y valores.

Los directivos de Division El Teniente, deben identificar claramente estos tres
elementos, y darlos a conocer en toda la unidad, ya que a través de la interpretacion de
estos conceptos se alinearan los objetivos y desempefios esperados dentro de la unidad.

A continuacion, en este item se propondran las declaraciones estratégicas para
Division El Teniente, segun las definiciones tedricas planteadas por Kaplan y Norton, 2008
en “The Execution Premium”, donde la mision, visién y valores son los pilares para la etapa
de la formulacién de la estrategia.

31 Mision Division El Teniente

“Lamision es un texto breve (generalmente de una a dos oraciones) que define larazon
de ser de la empresa, el propdsito fundamental de la entidad y en especial, lo que brinda a
los clientes” (Kaplan, R., y Norton, D., 2008).

El impacto de la mision esta determinado por el compromiso que tienen los
trabajadores hacia su cumplimiento, por lo es fundamental que la mision, sea comunicada,
a toda la organizacion es decir clientes de la empresa, a los trabajadores, proveedores,
entidades publicas y a todos los entes con los que la organizacion tenga alguna relacion o
tenga algo que ver, de manera que motive y provoque entusiasmo, utlizando una
comunicacion simple, concisay facilmente comprensible.

A continuacion, se presenta la actual misién de Division El Teniente, para

posteriormente realizar un andlisis critico de ésta y propuestas de mejoras para su
reformulacion si fuese necesario:

Misidon actual:

"Desplegar en forma responsable y &gil, toda su capacidad de negocios mineros y
relacionados, con el propésito de maximizar en el largo plazo su valor econémicoy su
aporte al Estado".

De acuerdo a lo planteado por Thompsony Strickland, 2007, se realiza un andlisis de
la mision presentada:



e Lamisidondescribe claramente que sufoco es la realizacion de negocios mineros
y relacionados, pero no especfifica si estan presentes en el proceso productivo,
comercializan, etc.

e Con respecto a sus productos, si bien indica que se dedica a los negocios
mineros, no especifica cuales son sus productos y/o servicios.

e Elcliente no esta definido, ya que sélo se menciona al Estado en una condicion
de beneficiario y no especificando quién es el cliente que se pretende satisfacer.

e No especifica el area geogréafica en donde realiza sus procesos, si bien se
entiende que es Rancagua, no lo menciona en la mision.

En general, la mision no esta bien planteada, ya que no comunica el proposito de
manera especifica, con lo cual no le otorga una identidad clara. Cabe mencionar que la
mision anterior, puede aplicar para cualquiera de las 9 divisiones de la Corporacion, por lo
tanto, a continuacion, se presenta una propuesta de mision especifica para Division El
Teniente:

“Codelco Division El Teniente, tiene como mision la explotacion sustentable de
los recursos mineros gue se encuentran en la mina El Teniente de Rancagua,
desplegando toda su capacidad productiva y administrativa, para destinar su
produccién ala maximizacion de su aporte econémico al Estado de Chile”.

3.2 Vision Division El Teniente

“La declaracion de vision define los objetivos de mediano y largo plazo (de tres a diez
anos) de la organizacion. Deberia estar orientada al mercadoy expresar — con frecuencia
en términos visionarios- como quiere la empresa que el mundo la perciba” (Kaplan, R., y
Norton, D., 2008).

La vision provee un marco de referencia de lo que una organizaciéon quiere conseguir
y espera alcanzar en el futuro, por lo que necesita de un trabajo conjunto de todo el equipo
de colaboradores para su cumplimiento. La visiébn debe ser compartida como una
comunidad e identificarse con la organizacion, ya que debe trascender de los fundadores y
ser parte de todos los miembros de la empresa.

Al igual que para la Mision, primero se presentara la actual vision de Division El
Teniente, para luego realizar un andlisis critico de ésta y si es necesario de reformularla:
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Vision actual:

“Codelco Chile Division El Teniente, empresa minera estatal y orgullosa de su tradicion,
sera lider mundial en competitividad, desplegando todo su potencial de negocios, para
beneficio y con aprecio de todos los chilenos, constituyéndose en oportunidad de desarrollo
para sus trabajadores, los que conformaran un gran equipo humano, en un ambiente grato
y de colaboracion, en el marco de la Alianza Estratégica”

De acuerdo a lo planteado por Thompsony Strickland, 2007, se realiza un analisis de
la mision presentada:

e Es una vision grafica, ya que presenta una idea clara del posicionamiento que
desea alcanzar (ser lider mundial en competitividad).

e Sedirecciona hacia el futuro, ya que es claro al mencionar su proposito, ser lider
mundial en competitividad.

e Es viable, dada la cantidad de reservas mineras que posee para su futura
explotacion y en la actualidad existe un aumento de tecnologias que permite
hacer tratamientos a una roca dura en comparacién con otras minas.

e No es facil de recordar, debido a que mezclavarios conceptos como tradicion,
equipo humano, alianza estratégica, potencial de negocios, etc., haciendo dificil
para cualquier trabajador recordarla con facilidad.

e Tiende a generar ambigledad, debido a que no menciona cémo conseguira el
objetivo.

e Esinspiradora, ya que menciona liderazgo mundial y trabajo en ambiente grato
y de colaboracion, términos que incentivan el trabajo en equipo para el logro de
estas metas.

e Tiende a ser genérica, porque al leerla podria ser la vision de cualquier otra
Division de Codelco.

e Esdemasiado extensa para recordarla con facilidad.

Con base en el andlisis anterior, se propone redefinir la vision de Division el Teniente
en los siguientes términos:

“Codelco Division El Teniente, serala minera subterranealider en seguridad,
niveles de produccién, eficiencia en costos y productividad dentro de los
proximos 5 afios, para maximizar la entregade sus excedentes al beneficio del
pais”.
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3.3 Valores corporativos Division El Teniente

“Los valores de una empresa definen su actitud, comportamiento y caracter” (Kaplan,
R., y Norton, D., 2008).

Los valores son las cualidades, principios o creencias que una empresaposee. Orientan
las decisiones, acciones y conductas de todos los miembros de la organizacion, le dan

identidad y ayudan a proyectar la imagen de la empresa, son los cimientos que sustentan
el dia a dia en el trabajo.

Division El Teniente, se rige por los valores establecidos por la Corporacion Nacional
del Cobre — Codelco, la que ha definido explicitamente los siguientes:

e “Elrespeto a la vida y dignidad de las personas es un valor central, nada justifica
gue se asuman riesgos no controlados que atenten contra nuestra salud o
seguridad”.

e “Estamos comprometidos con el desarrollo sustentable en nuestras operaciones y
proyectos”.

e “Valoramos y reconocemos a los trabajadores competentes, con iniciativa y
liderazgo, que enfrentan los cambios con decision y valentia”

o “Perseguimos la excelencia en todo lo que hacemos y practicamos el mejoramiento
continuo, para estar entre los mejores de la industria”.

Los valores definidos por la Corporacion estan alineados con la Mision y Vision
planteadas anteriormente, ya que para ser competitivo y sustentables, se requiere que los
trabajadores estén comprometidos con la empresay posean las competencias necesarias
para generar beneficios a largo plazo y con recursos limitados.
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4. Analisis estratégico

Definidas las declaraciones estratégicas, la empresa ya tiene un panorama claro de qué
desea alcanzar, por lo que ahora se debe realizar un andlisis sobre el entorno competitivo
dentro del cual opera la organizaciéon y el estudio de la propia organizacion, o sea un
diagndstico de la situacion interna y externa que incluye una evaluacién amplia de sus
propias capacidades y desempefio en relacion con los de sus competidores, asi como
también su posicionamiento con respecto a las tendencias de la industria. Lo anterior, con
el objetivo de identificar fortalezas y debilidades (analisis interno), como también
oportunidades y amenazas (andlisis externo), para el desarrollo de un FODA cuantitativo,
el que sera de gran ayuda para definir la estrategia a utilizar para la toma de decisiones y
el cumplimiento de los objetivos.

El andlisis externo, consiste en la identificacién de variables nacionales y sectoriales
con un impacto directo e indirecto en la empresay sobre las cuales la empresa no tiene
ningun control ni capacidad para modificar su comportamiento. Es por esto, que se evalla
el entorno econdmico, los componentes politicos, sociales, tecnolégicos, ambientales y
legales (andlisis PESTEL), ademas de considerar las caracteristicas de los competidores o
sustitutos, amenazade nuevos entrantes, la rivalidad en el sectory el poder de negociacion
tanto de los compradores como de los proveedores (5 fuerzas de Porter). Lo anterior, no
permitira realizar un andlisis externo nacional y sectorial reconociendo oportunidades y
amenazas.

En el caso del andlisis interno, se busca evaluar los recursos, habilidades, y
competencias para poder adoptar las herramientas estratégicas pertinentes para hacer
frente a las dificultades que aparecen en el mercado y aprovechar las oportunidades que
brinda éste, resaltando los puntos fuertes y mejorando los débiles.

La realizacion de este analisis estratégico nos guiara para sostener posteriormente la
propuesta de valor y su estrategia asociada de Division El Teniente.

4.1 Andlisis Externo

En este apartado, se realiza un andlisis externo para determinar las oportunidades que
puedan llegar a beneficiar a Divisién El Teniente y a su vez las amenazas que pudieran
perjudicarla. Este andlisis se llevar4 a cabo mediante la utilizacién de 2 herramientas, el
analisis PESTEL y las cinco fuerzas de Porter:
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4.1.1 Analisis PESTEL

A continuacion, se realiza un andlisis PESTEL para conocer los componentes politicos,
economicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales que atafien a Division El
Teniente:

4.1.1.1 Factores Politicos

Un significativo déficit de energia competitiva enfrentara Chile hacia el afio 2020, ya que
no existe ningun proyecto en el pais que permita abastecerlo, aun cuando se cumplaen un
100% el plan de obras que elabora la Comisién Nacional de Energia (CNE), el sistema
eléctrico no tendra toda la energia que necesita para abastecer el incremento de la
demanda que se requerira durante los proximos afios. En concreto, se registrara un déficit
cercano al 33% de esa demanda extra.

De acuerdo a las estimaciones realizadas por la CNE, existe un desequilibrio entre la
oferta y lademanda, debido ala falta de nuevos proyectos, lo que hace imposible abastecer
los 2.700 megawatts (MW) adicionales que se requeriran al 2020 para asegurar el
suministro del principal sistema eléctrico del pais, el SIC, que va desde Taltal hasta Chiloé,
y que abastece a més del 90% de la poblacion. Esta situacion, se complejiza ain mas con
el rechazoa la construccionde las centrales a carbén como Barrancones y Castilla, ademas
del proyecto hidroeléctrico HidroAysén, los cuales aportarian una gran cantidad de MW para
disminuir este déficit energético y afectaria directamente a la ejecucion de nuevos proyectos
industriales y mineros que estaban concebidos para entrar en operaciones hacia fines de
la década ya que no tendrian energia (competitiva).

Esto provocara que ante el inminente crecimiento de la demanda residencial el sistema
estara cada vez mas ajustado y gatillara que los precios aumenten, ya que se tendra que

generar con diésel y gas natural, recursos altamente costosos e ineficientes, repercutiendo
en los costos productivos de la gran mineria.

Es por lo anterior, que debe existir una politica energética publica que haga frente a
este escenario adverso que se aproxima, por ejemplo, que el Poder Ejecutivo tome medidas
para bajar la alta incertidumbre que existe a la hora de invertir en proyectos eléctricos luego
de lo acontecido con HidroAysén, estableciendo definiciones concretas con respecto a la
regulacion, para que no haya interpretaciones distintas que den cabida a una judicializacion.

Ademas, de establecer una politica energética clara para el fomento de la generacion y
utilizacion de energias renovables, que busque reducir el déficit energético actual.
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4.1.1.2 Factores Econdmicos

El cobre es un commodity (bien producido en masa con muy bajo nivel de
diferenciacion) y al igual que otras materias primas es un bien transable en el mercado de
valores (Londres, Nueva York y Shanghai), por lo tanto, estd sujeto a la estabilidad
financiera y demanda de otras economias lo cual provoca que sea impredecible. A
continuacion, se presenta el comportamiento del precio del cobre en los ultimos 25 afios,
en donde se puede apreciar al menos, tres booms y tres crisis.

Evolucion precio delcobre
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Figura 6: Ewlucion del precio del cobre
Fuente: www.semanaeconémica.com

Como se desprende de la Figura 6, durante el afio 2011 al 2016, el cobre bajé en un
57.4% lo que provocé el desplome en los precios de las acciones de las empresas mineras,
afectando negativamente sus resultados financieros, volviendo menos rentables los
proyectos y por lo tanto impactando tremendamente en los niveles de inversion del sector.
Este desplome fue en gran medida debido a la desaceleracion presentada por la economia
china, principal consumidor de cobre en el mundo, provocando una baja en sudemanda de
cobre y a suvez generando un superavit de oferta en el mercado, con lo cual disminuyeron
los precios.

Desde afio 2017 a la fecha, el precio se ha visto ante una sorpresiva alza producto
principalmente del mayor crecimiento econémico presentado por China (6,8 en 2017, segun
el Banco Mundial), situacion que genera la mayor necesidad de cobre por parte del gigante

asiatico para la distribucion eléctrico, cableado de edificaciones, tuberias, etc. Con lo
anterior, nos queda claro la dependencia econémica que tiene Chile hacia el gigante

asiatico, ya que China es el mayor comprador de cobre del mundo y por ende nuestro
principal socio comercial.
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Por otro lado, en una vision a largo plazo, Divisién El Teniente tiene la oportunidad de
aprovechar estas fluctuaciones que experimenta el precio del cobre en el transcurso del
tiempo de la mejor manera posible, como, por ejemplo:

e Ante un alza sostenida en el precio del cobre, lo que traeria un considerable
aumento en las utilidades, se debe generar una estrategia de inversion en
programas de innovacion y desarrollo en torno a los nuevos usos que podria tener
el cobre, para asi poder avanzar y aprovechar a cabalidad la cantidad existente de
cobre y sus potenciales propiedades y beneficios. Al largo plazo, podria bajar el
costode produccion debido a la utilizacion de nuevas tecnologias y obtener mayores
niveles productivos gracias al mejoramiento de la utilizacion de reservas existentes.

¢ Una baja sostenida en el precio del cobre, puede generar que diversas mineras
cierren sus faenas al no ser rentables en el negocio, no asi en el caso de Division
El Teniente, quien cuenta con un respaldo financiero estatal, que le permitiria
mantener sus operaciones y niveles productivos y asi abarcar una mayor
participacion de mercadoy tener la posibilidad de incidir en el precio.

4.1.1.3 Factores Sociales

Para una empresa minera ya no es suficiente cumplir conla ley o contar con el aval del
gobierno, ya que actualmente la comunidad ocupa un rol decisivo a tomar en cuenta si se
quiere hacer mineria en una region. Por ello, es conveniente que las empresas tengan
comunicacion, dialogo y permitan la participacion de la comunidad donde se llevara a cabo
un proyecto minero, porque los habitantes de ese territorio pueden considerar que otras
actividades econdémicas sean mas adecuadas y menos invasivas para su desarrollo
regional”.

Es por lo anterior, que las empresas mineras vienen desarrollando una politica
corporativa gue mantenga armoniosas las relaciones con las comunidades o entorno social
cercano a las faenas u operaciones, ademas de desarrollar de manera sostenible las
actividades de exploracion y explotacién de minerales, cuidando el medio ambiente y asi
tener la aprobacion de la comunidad o la llamada Licencia Social, la cual no es un
documento formal que se deba seguir al pie de la letra, sino que es un intangible que alude
a la credibilidad y la confianza que debe ser ganada por una empresa hacia la comunidad
y grupos de interés, y en la industria minera es considerado un recurso productivo critico
para el desarrollo de la actividad.

La aprobacion de La Licencia Social por parte de la comunidad, es el resultado de
un proceso de didlogo continuo y comunicaciéon permanente en el que se establece como
politica: cumplir todo lo que se promete. No es un proceso administrativo que culmina con
la expedicion de algun certificado o documento, ni se sustenta en el cumplimiento
de normas legales sino en el reconocimiento y aceptacion de la convivencia.
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Cabe mencionar que la Licencia social es dinamica porque la percepciéon de los
interesados puede cambiar en el tiempo por distintas razones, por lo que se debe elaborar
un trabajo en conjunto a largo plazo, ya que s6lo es posible conservarla cuando las
comunidades y grupos de interés se sienten tomados en cuenta y participes de los
beneficios obtenidos por la empresa.

Es por lo anterior, que la obtencion de una Licencia Social es un factor esencial para
reducir los riesgos de conflictos sociales que en el caso de la Corporacion son elevados, ya
gue puede derivar en retraso de los proyectos, mayor dificultad de contratacion de mano de
obra calificada, costosos retrasos en las operaciones mineras y posibles cierres de las
minas derivados de la oposicion de la comunidad.

4.1.1.4 Factores Tecnoldgicos

El exponencial avance tecnoldgico que esta experimentando el mundo en la actualidad,
permite que cada vez con mayor frecuencia aparezcan nuevas tecnologias a disposicion
de las empresas y personas en general. En el caso de la mineria, el cobre es un recurso
limitado, por lo que, con el transcurso de los afios y la mantencion de los niveles
productivos, se debe comenzar a explotar yacimientos mas profundos, con leyes cada vez
mas bajas y mineralogias mas complejas, que impacta de manera significativa en la
productividad y costos de las operaciones, que ha requerido de parte de las empresas
mineras un uso mas intenso de tecnologias e innovacién para viabilizar sus operaciones.

Es por esto, que se requiere de tecnologias avanzadas para la exploracién de nuevos
sectores, nuevos softwares para planificar la explotacion de un nuevo yacimiento, la
automatizacion y manejo remoto de equipos (jumbos, LHD, etc.), y el control en tiempo real
de todos los procesos del negocio.

Division El Teniente, puede ser el escenario propicio para la inclusion de estas nuevas
tecnologias en sus procesos, gracias a la capacidad instalada y orden de magnitud en el
cual desempefia sus labores, lo que puede traer un sinfin de beneficios, dentro de los que
destaca la optimizacién de tiempos de proceso, reduccion de costos de operacion, mayor
productividad, disminucion de accidentes interior mina, etc.

Por otra parte, con el fin de aumentar la demanda y diversificar sus productos y
mercados, Division El Teniente, puede realizar alianzas con centros investigativos-
tecnoldgicos que permitan descubrir nuevos usos para el cobre, como es el caso que en
el dltimo tiempo se ha descubierto su efecto antimicrobiano, resistente a la corrosion,
maleable, entre otras, generando la elaboracion de calcetines, poleras, etc. Lo anterior,
permite ampliar horizontes hacia nuevos mercados, alejados del sector minero como lo son
el sector de la salud (bacterial), sector acuicola, industria manufacturera, entre otros.
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4.1.1.5 Factores Ambientales

La mineria produce prosperidad en las zonas donde se desarrolla, pero a su vez
produce un gran impacto ambiental, como son el uso de energias no renovables, emision
de gases de efecto invernadero y generacion de relaves, por lo cual durante los dltimos
aflos se han realizado importantes avances en la incorporacion y fortalecimiento de
sistemas de gestion ambiental, siendo pioneros con respecto a otros rubros.

Estos esfuerzos en innovacion tecnologicay en sistemas de gestion ambiental, tienen
por objetivo tener tratamientos mas eficientes, tanto para reducir niveles de peligro en los
lugares en que se desarrollan las faenas, como también para recuperar el valor remanente
gue pueda haber en ellos.

La efectividad en la aplicacion de estos sistemas de gestion ambiental, se sostiene en
la inclusién y revision en cada una de las etapas que considera el ciclo de vida de un
proyecto (perfil, prefactibilidad, factibilidad y ejecucion), para asi evitar conflictos
ambientales que puedan involucrar pagos de compensaciones, derechos de paso y
eventualmente el costo de rehabilitar zonas explotadas o directamente al abandono de
proyectos mineros.

4.1.1.6 Factores Legales

Dada la importancia que tiene la actividad minera dentro del PIB nacional, este rubro
tiende a ser fragil para el gobierno y autoridades pertenecientes al ambito tributario, ya que
buscaran aumentar el nivel de impuestos recaudados del sector a través de controversias
y disputas, a través de cambios en el marco regulatorio en el sector.

El riesgo al cambio en el marco regulatorio, surge principalmente en naciones en
desarrollo que buscan utilizar una parte justa de sus recursos naturales, sobre todo cuando
suben los precios de las materias primas y las ganancias mejoran. Ademas, cada vez se
vincula el aporte de la industria minera a las arcas fiscales con la aceptacion social para
operar, debido a que se buscaser considerados como buenos ciudadanos corporativos que
contribuyen con su “parte justa” al desarrollo del pais.

El riesgo al cambio en las regulaciones con respecto a los beneficios, a los impuestos y
a las tarifas, puede tener un impacto en la reduccion del nivel de inversion en el sector, lo
gue muchas veces provoca que se deprecie el valor de las acciones del activo a través de
la incapacidad para operar de manera éptima. Por lo tanto, es fundamental estar al tanto
de los cambios regulatorios propuestos y mantener una comunicacion abierta y
transparente en todos los niveles del gobierno y sus agencias reguladoras.
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4.1.2 Anéalisis 5 Fuerzas de Porter

A continuacion, se presenta el analisis de cada una de las 5 Fuerzas de Porter, con el
objetivo de conocer la competencia que tiene el sector minero, los clientes, proveedores,
entre otros:

4.1.2.1 Poder de negociacién de los clientes

El mercado mundial del cobre esta muy estandarizado, y los precios se establecen en
las bolsas de valores de acuerdo a la oferta y demanda del commodity en ese momento, lo
gue evita que los clientes tengan un poder de negociacién muy elevado. Sin embargo, China
que es el principal comprador de Codelco con el 33% de las ventas (ver Figura 3), tiene
cierto poder de negociacion producto de la concentracion que tiene en la demanda de cobre
con respecto a los otros paises. Es por esto, que las empresas mineras estan
constantemente observando el crecimiento econémico chino, ya que es el factor mas
importante para proyectar la demanda.

Por otro lado, el poder de negociacion de los clientes podria llegar a ser efectivo sélo
en el corto plazo, ya que no se puede proyectar con exactitud la oferta y demanda en el
largo plazo, por ende, no existe definicion del precio en un momento dado. Debido a esto,
la estrategia de Codelco es realizar contratos a futuro con el mercado chino, aprovechando
su poder dentro de la oferta mundial, para el establecimiento de precios estandar para
ejecutar ventas de cobre en el largo plazo.

4.1.2.2 Poder de negociacién de los proveedores

Codelco al ser un cliente muy importante para sus proveedores gracias al tamaifio de
sus necesidades, limita el poder de negociacion de sus principales proveedores, dentro de
los que se encuentran: Mano de obra, equipos mineros, agua, energia eléctrica,
combustible, acero, repuestos, empresas consultoras, explosivos, entre otros.

En la actualidad, la inestabilidad en el precio del cobre sumado a otros factores como
la baja en las leyes de mineral, el alto costo eléctrico y la necesidad de una mayor
productividad, hatraido consecuencias en los actores que forman parte del negocio minero,
ya que generan periodos de austeridad y planes de contencion de costos que han
impactado a los proveedores, hasta el punto de cuestionarse acerca de la continuidad de
Sus contratos o servicios, teniendo consecuencias en el empleo, inversiones y reposiciones
de stocks. Esta situacion reduce aun mas el margen para negociar existente que tenian los
proveedores.

Es por lo anterior, que existe la necesidad de trabajar las confianzas entre mandantes
y proveedores para que estos Ultimos puedan aportar a una mineria moderna y
tecnolégicamente acorde a la situacion actual, ademas de potenciar las asociaciones entre
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proveedores para compartir experiencias y ser una contraparte real. Es en base a esto, que
Codelco hace algunos afios puso en marcha un programa para acelerar el desarrollo de
proveedores hacia la clase mundial, cuyo objetivo es que en el largo plazo sean una
contribucién en la innovacion tecnolégica para el rubro y que estén orientados a desarrollar
una mineria virtuosa, sustentable e inclusiva.

A la fecha, Codelco acumula una cartera de 35 proyectos-cluster con distintos niveles
de avance y que se dividen en 3 tipos de empresas: en primer lugar, extranjeras con gran
capacidad tecnoldgica que le venden a la mineria nacional; en segundo lugar, empresas
chilenas que le venden a la mineria nacional; y, en tercer lugar, empresas chilenas que
ademas de vender bienes y servicios a la mineria nacional, exportan sus productos. Son
estas Ultimas empresas las que se deben potenciar y para ello es preciso hacer alianzas
entre las empresas del tipo 1 y 3 para realizar envios al exterior. La construccion de estos
cluster de clase mundial chileno en servicios y bienes para la mineria pasa por tener un
poder exportador fuerte, que subsista aun ante la falta de demanda nacional

4.1.2.3 Amenaza de los nuevos competidores entrantes

La amenaza de los nuevos competidores entrantes para Codelco es baja, debido a las
altas barreras de entrada que tienen los potenciales nuevos competidores. Esto se
acrecienta gracias a que Codelco posee fuertes economias de escala y alcance, lo que
genera ventajas competitivas con respectoa sus contrincantes que inician produccién a una
menor escala. Dentro de las barreras de entrada mas relevantes se tienen:

e Primero que todo, los potenciales nuevos competidores deben poseer un yacimiento
con recursos minerales suficientes para competir de igual a igual con los grandes
yacimientos de Codelco.

e Se deberan realizar estudios econémicos que avalen la realizacion de una alta
inversion, por lo que, en el corto plazo, no se vislumbran nuevos competidores.

e Fuertes restricciones medioambientales, sociales y gubernamentales para el inicio
de faenas en nuevos sectores.

Dado lo anterior, Divisién El Teniente tiene una oportunidad que aprovechar, ya que
puede explotar nuevos yacimientos en la zona, aprovechando los permisos ambientales
con los cuales ya cuenta, la inversion producto del proceso de capitalizacion, con el fin de
aumentar su produccion y disminuir sus costos operativos aprovechando sus economias
de escala.
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4.1.2.4 Amenaza de productos sustitutos

El cobre es un mineral de alto consumo, necesario en multiples areas como la salud,
construccion, etc. lo que alienta las amenazas de aparicion de revolucionarios inventos
cientificos comolo son los nanotubos de carbono y el grafeno.

4.1.2.4.1 Nanotubos de Carbono:

Debido a la creciente demanda eléctrica y continua dependencia del cobre, se hace
necesario encontrar nuevos conductores que ayuden a satisfacer esta necesidad. Ademas,
el cobre no posee todas las caracteristicas deseadas, si bien es un excelente conductor, es
muy pesado por lo que se requieren materiales mas ligeros, por ejemplo, para reducir el
peso de los vehiculos y, por ende, el consumo de combustible. Por otro lado, los nanotubos
de carbono pueden obtenerse ademés del metano teniendo un menor impacto ambiental
gue la extraccioén del cobre.

Los nanotubos de carbono, son cilindros huecos y extremadamente pequefio cuyas
paredes estan formadas por atomos de carbono acomodados de tal manera que forman
una red de hexagonos, muy similar a un panal de abejas en el que los &tomos de carbono
se encuentran en los vértices de cada hexagono. Estas nanoestructuras, ademas de ser
uno de los materiales més ligeros y fuertes que se conocen, también son excelentes
conductores de electricidad y existen distintos tipos, la diferencia radica en la orientacion
de la red de hexagonos con respecto al eje del nanotubo ya que determina las propiedades
electrénicas del material.

El mercado de las aplicaciones de los nanotubos de carbono es todavia muy incipiente,
solo los materiales compuestos reforzados con nanotubos aparecen en accesorios
deportivos como raquetas de tenis o bicicletas. En el area electrénica, todavia no hay
productos comerciales debido a la falta de procesos industriales adecuados para su
elaboracién, pero en esta area se destaca que los nanotubos permitirdn avanzar en el
disefio y desarrollo de nanocircuitos, interconectores, transistores, pantallas planas,
lamparas, memorias, etc.

4.1.2.4.2 Grafeno

El grafeno surge cuando pequefiisimas particulas de carbono se agrupan de forma muy
densa en laminas de dos dimensiones muy finas y en celdas hexagonales, este material se
obtiene a partir de una sustancia abundante en la naturaleza, el grafito, la cual forma parte
de nuestra vida cotidiana, ya que se emplea para fabricar muy variados objetos, desde la
mina de los lapices hasta algunos ladrillos.

Eselasticoy flexible, y esta dotado de una gran conductividad térmicay eléctrica (mayor
gue las del obre y la plata), 1o que le permite disipar el calor y soportar intensas corrientes
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eléctricas sin calentarse. Ademas, al ser carbono puro es el material mas resistente (200
veces mas que el acero estructural) y se encuentra en abundancia en la naturaleza por lo
gue resulta también ecoldgico, en desmedro de la explotacion del cobre.

Dadas las propiedades que posee, el grafeno, puede tener innumerables usos, desde
la fabricacion de aviones, satélites espaciales, autos, hasta celulares, pero por sobre todo
destacan sus aplicaciones en el campo de la electrénica, donde a través de su capacidad
para almacenar energia puede dotar a las baterias de una mayor duracion y un menor
tiempo de carga, establecer conexiones mas rapidas e incluso contribuir a mejorar el medio
ambiente sustituyendo a materiales contaminantes que hoy en dia nos vemos obligados a
utilizar.

Analizados los 2 sustitutos con mas proyeccion, se debe mencionar la falta de vision
gue tiene Chile conrespecto a lo que pasa en el mundo, ya que se deberia estar invirtiendo
y analizando en pos de lo potencial que seria la irrupcion de estos sustitutos y cudles son
los riesgos que esto conlleva. Las rutas de trabajo deben estar focalizadas en lo que ocurre
en el mundo con este tema, para que no encuentre a Chile y la industria minera
desprevenida.

Si bien, la irrupcién de estos posibles sustitutos aun es incipiente y en el corto plazo no
generaran riesgo en la industria minera ya que aun no poseen los procesos industriales
para la satisfaccion de la demanda y aun no se conoce el precio que tendran, pero no por
eso no se debe estar alerta, ante cualquier cambio asociado.

4.1.2.5 Rivalidad entre empresas

Existen importantes productores de cobre en el mundo, siendo Chile por lejos el mayor
pais productor con un 27% del total, con alrededor de 5.330 toneladas de cobre fino durante
el 2017, es seguido por Perd con menos de la mitad de producciéon que Chile, pero cabe
recordar que los yacimientos peruanos tienen una data mucho menor que los chilenos, por
lo que se estima que la produccién nacional se mantenga durante las préximas décadas,
mientras que la produccioén incaica aun no desarrolla todo su potencial. A continuacién, en
la Figura 7, se presenta la produccion de cobre durante 2017 a nivel mundial:
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Figura 7: Produccion de cobre 2017
Fuente: www.es .statista.com

Chile, en términos de produccion se espera expandir en un 8%, debido mayormente a
la recuperacion de Minera Escondida (fuente: www.opportimes.com), sin embargo, esta
estimacion no contempla las eventuales huelgas que se podrian generar durante el afo,
considerando que vencen los contratos colectivos de cerca de 30 sindicatos mineros.

Con respecto a la produccién local, Codelco en su conjunto de Divisiones es el mayor
productor nacional de cobre, pero el yacimiento Escondida, perteneciente a la empresa
Minera Escondida Ltda., se ubic6 como la mina que mas cobre produjo en el mundo., tal
como se puede observar en la Figura 8, con el ranking de las 10 productoras mas grande
de cobre en Chile:
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Figura 8: Ranking productores de cobre en Chile
Fuente: Elaboracién Propia
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La homogeneidad del producto y la transaccién en la bolsa de valores, hace que el
mercado de Codelco sea mayoritariamente mundial, a diferencia de otras empresas cuyo
principal mercado es regional debido al cierto grado de diferenciacion que experimenta su
producto (concentrado de cobre).

Por otro lado, la rivalidad entre competidores se podria ver afectada en el mediano
plazo, debido a la entrada en produccion de nuevos sectores productivos en yacimientos
ya existentes, como es el caso de Antofagasta Minerals que tiene en carpeta numerosos
proyectos tanto en Chile como en el extranjero, ademas se vislumbra la puesta en marcha
del yacimiento Esperanza, la incorporacion de nuevos proyectos en Minera Sierra Gorda, y
la expansion de Mina Pelambres, los Bronces y Collahuasi.

Es por lo anterior, que la alternativa de Codelco para mantener el liderazgo en la
industria es desarrollando sus proyectos estructurales (Chuquicamata Subterraneo, Plan
de Desarrollo Teniente y Nuevo Nivel Minas).

4.1.3 Conclusiones analisis externo

Del andlisis externo realizado, se pueden desprender una serie de amenazas y
oportunidades, de las cuéles seran seleccionadas sélo 4 de cada una (consideradas las
mas relevantes), para ser parte del analisis estratégico que se desarrollard mas adelante
mediante un andlisis FODA. A continuacion, se presentan las oportunidades y amenazas
seleccionadas:

Tabla 2: Oportunidades y Amenazas

| OPORTUNIDADES ANALISIS
O1. Altas barreras de entrada Amenaza nuevos competidores (5fuerzas de Porter)
02. Nuevastecnologias Factores Tecnolégicos (PESTEL)
03. Cicloeconémico del cobre Factores econémicos (PESTEL)
0O4. Nuevos usos Factores Tecnoldgicos (PESTEL)
| AMENAZAS ANALISIS
Al. Estabilidad financierainternacional Factores econédmicos (PESTEL)
A2. Sustitutos Amenazade productos sustitutos (5fuerzas de Porter)
A3. Precio EnergiaEléctrica Factores Politicos (PESTEL)
A4, LicenciaSocial Factores Sociales (PESTEL)

Fuente: Elaboracién Propia



4.2 Anélisis Interno

En este apartado, se realiza un analisis interno de la empresa para identificar la
estrategia actual y la posicion de la empresa frente a la competencia. Deben evaluarse sus
recursos y habilidades, con una especial atencion a la deteccion y a la eliminacion de los
puntos bajos (debilidades) y potenciacion de los puntos fuertes (fortalezas), asi como la
capacidad de resistencia de la propia empresa, es decir, la fortaleza de la misma en el caso
de que la formulacion estratégica falle. Este andlisis se realizar4 mediante la estructurade
Recursos (tangibles e intangibles) y Capacidades, “que ofrece a los administradores una
herramienta poderosa para calibrar los activos competitivos de la empresa y determina si
pueden sentar las bases necesarias para el éxito competitivo en el mercado” (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland, 2015).

4.2.1 Recursos Tangibles

Los recursos tangibles, son aquellos que tienen una parte material, o sea son
cuantificables y medibles gracias a su soporte fisico. Con estos recursos pretendemos
comprender su potencial para crear una ventaja competitiva, para esto es importante definir
gué oportunidades existen para economizar el uso de estos recursos y cuales son las
posibilidades de emplear estos recursos para ser mas rentables. Existen distintos tipos de
recursos tangibles: fisicos, financieros, tecnologicos y organizacionales, a continuacion,
algunos seran contextualizados para Division El Teniente, los recursos tangibles con el fin
de identificar fortalezas o debilidades:

4.2.1.1 Recursos Fisicos

Los recursos fisicos, “son derechos de propiedad o acceso a recursos naturales (como
depdsitos minerales); plantas de manufactura, equipos o instalaciones de distribucion”
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2015).

Como se menciond con anterioridad en la descripcion de la Unidad de Negocios (item
2.2), Division El Teniente, es el yacimiento de cobre subterraneo mas grande del planeta,

lo cual le permite ser la Divisiébn de Codelco con mayores niveles productivos de cobre fino
y mantener su competitividad en el largo plazo.

Los altos niveles de productivos de Division El Teniente, son explicados
principalmente por sus reservas mineras y por su capacidad instalada, que le permite
procesar altos volimenes de material. Durante el afio 2015 alcanzé una produccién récord
de 471 mil toneladas de cobre fino —en 2016 fueron 464 mil toneladas—, que es
comercializado a través de anodos que se generan en la Fundicion de Caletones,
convirtiéendose en la Division de la Corporacién con mayor produccion durante los 2 afios
anteriores
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Por otro lado, mantener dichos niveles productivos se requiere de un esfuerzo adicional,
debido a que los yacimientos con buena ley se estan agotando, lo que provoca que en la
actualidad se extraiga en su mayoria a mineral secundario, el cual es mucho mas “duro”
y dificil de extraer que el primario, lo que trae consigo un aumento en los costos de
producciéon en insumos, como agua para su fracturamiento y energia eléctrica para la
utilizacion de equipos.

4.2.1.2 RecursosFinancieros

Los recursos financieros, “son el efectivo y equivalentes del efectivo; valores
negociables; otros activos financieros, como la capacidad de endeudamiento de la
empresa” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2015).

Como se sabe, Division El Teniente es una empresa dependiente del Estado de Chile,
por ende, los excedentes que genera por concepto de ventas de toneladas de cobre, son
traspasados a las arcas fiscales todos los afios y se transforman en financiamiento para el
gasto publico. Este efecto, provoca que la reinversion o capitalizacion de las utilidades
dentro de la misma empresa sea baja, mermando la generacion de proyectos que
mantengan los niveles productivos al largo plazo.

En relacion a la capitalizacion, las empresas privadas en Chile dividendan en promedio
un 30% de lo que generan hacia sus duefios, en el caso de Division El Teniente, algunos
anos es del 5%. Para mantener los niveles productivos en el largo plazo, Codelco necesita
reemplazar la produccién que va decayendo en el tiempo ya sea por agotamiento de
reservas o por menores leyes, mediante el desarrollo de proyectos estructurales, el cual es
el motivo principal para la solicitud de capitalizacion realizada durante el afio 2015. Gracias
aesto, durante el afio 2016, fue promulgada la ley de capitalizacién que contempla el aporte
de un monto adicional de un méaximo de US$475 millones anuales para 2016 y 2017,
orientado a disminuir el endeudamiento de la firma, como una mitigacion equivalente a la
diferencia entre los traspasos que se hacen por la Ley Reservada y los excedentes que
tiene la compafiia. Esto se sumaal aporte de US$ 500 millones provenientes de la ley de
capitalizacion, aprobada en 2014 y que financia los proyectos estructurales de la empresa
(ver Figura 9).
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Figura 9: Aporte de capitalizacion en los Ultimos afios
Fuente: www.codelco.com

El uso de estos recursos, se orientan a financiar el plan de inversiones de la compafiia
y asi garantizar la materializaciéon de los proyectos estructurales (Chuquicamata
Subterraneo, Plan de Desarrollo Teniente, Nuevo Nivel Mina) que extienden la vida util de
Codelco y viabilizan los excedentes para el pais por varias décadas mas.

4.2.2 Recursos Intangibles

Los recursos intangibles de una empresa son aquellos que a diferencia de los recursos
tangibles no son medibles, ni cuantificables, tampoco tienen un soporte fisico. Pero
contribuyen mucho més que los recursos tangibles al valor de los activos totales y no son
reflejados en los estados financieros. Su valor reside en la confianza y percepcion que
infunden hacia sus stakeholders. Existen distintos tipos de recursos intangibles: humanos,
reputacion, relaciones y cultura, a continuacion, algunos seran contextualizados para
Division El Teniente los recursos intangibles con el fin de identificar fortalezas o debilidades:

4.2.2.1 Activos Humanos y capital intelectual

Los activos humanos y capital intelectual, “son la experiencia, aprendizaje acumuladoy
conocimientos tacitos de los empleados; educacién capital intelectual y conocimientos
técnicos de equipos especializados y grupos de trabajo” (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland, 2015).

Codelco, como la mayor empresa productora de cobre del mundo, tiene un alto nivel de
conocimiento académico y know how, producto de la experiencia adquirida en los afios

gue lleva en operacion. Por su parte, Division El Teniente, posee un elevado know how en
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mineria subterranea lo que le permite ser eficiente en los métodos de extraccion de mineral
y en la optimizacion de procesos productivos, traduciéndose en disminucion de costos
productivos.

4.2.2.2 Marcas, imagen de la empresay reputacion

La marca, imagen de la empresay reputacion “son los nombres de las marcas, marcas
registradas, imagen del producto, lealtad y disposicién del cliente” (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strickland, 2015).

Codelco, es una marca reconocida por ser una empresa responsable, altos niveles
productivos, baja accidentabilidad. Lo mismo sucede con Division El Teniente, que ademas
es reconocida a nivel mundial por su capacidad productiva (la mayor minera subterranea).
Esto permite estar en buen pie para generar lazos a largo plazo con los compradores de
cobre (China y Europa) para asegurar la venta de su produccién afio tras afio y asi entregar
una cantidad constante de excedentes al Estado de Chile.

4.2.3 Capacidad

“La capacidad es la habilidad de una empresa de desempefiar alguna actividad de
manera muy eficiente, Varian de forma, calidad e importancia competitiva” (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland, 2015).

Como se ha mencionado con anterioridad, Codelco es una empresa dependiente del
Estado, por lo que se genera una gran dependenciahaciala administracion gubernamental
existente en el momento. En tiempos en donde se radicalizacion cada vez més las posturas
politicas de quienes optar por estar en el poder, el constante cambio por ley de los directivos
de la Corporacién (cada 4 afios), genera una alta posibilidad de que se establezcan nuevas
directrices en la administracion lo cual puede generar periodos de inestabilidad o
debilitamiento de los proyectos a largo plazo que se estan llevando a cabo.

Cabe sefialar que el Directorio de Codelco, estd compuesto por 9 integrantes; de los
cuales 4 son designados a partir de una quina seleccionada por el Consejo de la Alta
Direccion Publica (ente independiente), 3 son nombrados directamente por el Presidente
de la Republica de turno, 1 elegido de una quina presentada por la Federacion de
Supervisores del Cobre (FESUC) y la Asociacién Nacional de Supervisores del Cobre
(ANSCO) y el ultimo director es escogido por una quina presentada por la Federacion de
Trabajadores del Cobre (FTC).

Es en este Ultimo en donde aparece un punto relevante, los sindicatos, que es el poder
gue poseen dentro de las empresas cupriferas, siendo los de Codelco uno de los méas
poderosos y estables del pais, lo que tiene como consecuencia que la empresatenga poca
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capacidad de terminar con los conflictos sindicales antes de que se generen las
paralizaciones y traiga consigo una mermaen la produccion. Con la aprobacion de la nueva
ley sindical, se espera que el nimero de afiliados al sindicato aumente de manera
considerable (gracias al fin de la extension unilateral de beneficios), lo que le dard ain mas
poder.

En la actualidad el 99,8% de los trabajadores operativos (rol B) de Codelco se
encuentran afiliados a organizaciones sindicales y aproximadamente el 71,4% de sus
supervisores, rol A, también lo estan. Lo anterior implicaque la sindicalizacion de la dotacién
propia alcanza un indice de 89,3% (www.codelco.com).

4.2.4 Conclusiones analisis interno
Del andlisis interno realizado, se pueden desprender una serie de debilidades y

fortalezas, las cuales se detallaran a continuacion y serviran para el desarrollo del andlisis
FODA:

Tabla 3: Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS ANALISIS

F1. Mayor yacimiento de cobre Recursos Tangibles (Fisicos)
F2. Altos niveles productivos Recursos Tangibles (Fisicos)
F3. Know How Recursos Intangibles (Humanos)
F4. Marca Reconocida Recursos Intangibles (Marca)

| DEBILIDADES ANALISIS
D1. Alto podersindical Capacidad
D2. Dependencia gubernamental Capacidad
D3. Extraccién mineral secundario Recursos Tangibles (Fisicos)
D4. Bajo nivel de reinversion Recursos Tangibles (Financieros)

Fuente: Elaboracién Propia



4.3 Anélisis FODA

A partir de los analisis realizados en los apartados anteriores (PESTEL, 5 fuerzas de
Porter, recursos y capacidades), en donde se obtuvieron las principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, se procedera ala generacién de una matriz FODA.

La matriz FODA, es una herramienta simple para la realizacion de un analisis de la
situacion actual en la que se encuentra una empresa, en el cual se puede evaluar el
potencial de negocio, decisiones de marketing, cambios de objetivos, etc. Proporciona
informacion detallada sobre los factores internos y externos que estan afectando o explican
el buen funcionamiento de la empresa, o que pueden influir en el éxito o fracaso de una
decision de negocios.

4.3.1 FODA Cuantitativo

A través del FODA Cuantitativo, se intenta realizar un enfrentamiento entre factores
endogenos y exdgenos de una organizacion cuantificando y jerarquizandolos de manera
gue se destinen los recursos a lo que realmente es importante, ya que en la mayoria de las
empresas los recursos son limitados (Cancino, 2012),

Lo anterior, con el fin de establecer una relacion entre: las fortalezas y las oportunidades
para potenciar ambas de la mejor forma posible, y las fortalezas versus las amenazas, para
poder mitigar el impacto de estas Ultimas en las fortalezas. Por otro lado, permite identificar
gue debilidades contrarrestaran el aprovechamiento de ciertas oportunidades o como estas
debilidades se pueden potenciar con alguna de las amenazas identificadas, perjudicando o
poniendo en riesgo el buen funcionamiento de la empresa.

Esta cuantificacion, se llevara a cabo a través de una jornada de discusion entre
integrantes de Division El Teniente, compuesta por gerente, directores y analistas (mismas
personas que participaron en la elaboracion del FODA) y se utilizara una escala con
puntuaciones de 1 a 5 con la siguiente valoracion:

Tabla 4: Escalade Valoracién

Escala de Relacion | Puntuacion

Ninguna 1
Baja 2
Media 3
Alta 4
Muy Alta 5

Fuente: Elaboracién Propia
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Realizada la jornada de discusion y consensuados los criterios de los integrantes, se obtiene el siguiente FODA Cuantitativo:

Altas Barreras de
entrada

Tabla 5: FODA Cuantitativo

Oportunidades

Nuevas
Técnologias

Ciclo econémico
del cobre

Nuevos Usos

Mayor yacimiento de
cobre

4

5

5

Alta productividad

Fortalezas

Know How

Marca reconocida

PROMEDIO

Alto Poder Sindical

Dependencia adm

. de gobierno
Debilidades

Extraccion mineral
secundario

Bajo nivel de
reinversion

PROMEDIO

Variables Externas

PROMEDIO Estabilidad

Financiera Int.

Amenazas

Aparicion de
sustitutos

Precio Energia
Eléctrica

. . . PROMEDIO
Licencia Social

4,8 5

4

4

4,0

4,0

4,3

4,5

3,5

2,8

4,0

3,5

43

4,0

Fuente: Elaboracién propia
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4.3.2 Analisis FODA Cuantitativo

Realizado el FODA Cuantitativo, se procede a analizar cada una de las relaciones
asociadas a cada cuadrante:

4.3.2.1 Cuadrante Fortaleza-Oportunidad

Division El Teniente actualmente posee altas reservas geologicas de cobre y la

viabilidad de poder extraer estos recursos en el mediano plazo bajo condiciones
economicamente rentables dependera de las técnicas de extraccion utilizadas y
la tecnologias de apoyo para este fin, y es por esto que tiene gran importancia
implementar una cultura que fomente la innovacion, para comenzar a trabajar en
desarrollar nuevas tecnologias o perfeccionar las existentes, y hacer rentable un
negocio con margenes cada vez menores.

4.3.2.2 Cuadrante Fortaleza—Amenaza

La inestabilidad econ6mica de los principales consumidores de cobre (China,
Europa), pueden generar una disminucion considerable de la demanda y a la vez
de su precio de venta, lo que repercute fuerte en nuestra UEN, debido ala capacidad

productiva que tiene Division El Teniente y ante una reduccion de los precios de
venta el aporte al Estado sera menor, es por esto que se debe aprovechar la marca
Codelco para generar lazos a largo plazo con los consumidores y asi asegurar

niveles productivos medios al largo plazo.

4.3.2.3 Cuadrante Debilidad — Oportunidad

El Teniente en la actualidad, extrae mineral secundario, lo que dificulta el proceso
de extraccion tanto en tiempo como en costos, es por esto que es sumamente

importante que se fortalezcan los lazos con proveedores o instituciones de equipos
con tecnologia de punta, con el fin de que sean implementados dentro de la

Division y permitan facilitar las labores de extraccion tanto en tiempo como en costos
la operaciéon minera.

4.3.2.4 Cuadrante Debilidad — Amenaza

Sin duda uno de los puntos delicados de Division El Teniente es el poder negociador
que tienen sus sindicatos, los cuales legitimamente defienden los derechos de sus

asociados, pero que histéricamente ha significado periodos de paralizaciones que
han afectado fuertemente los ingresos de la Corporacion, debido a la cantidad de
dias que se encuentra la produccion de cobre detenida. Ademas, se debe tener en
cuenta la implementacion de la nueva reforma laboral que apunta a los derechos
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colectivos del trabajo, poniendo limites a las huelgas a cambio de mejoras para los
sindicatos. Una de los cambios establecidos es el “fin de la extension unilateral de
beneficios”, esto quiere decir, que sdlo obtendran los beneficios logrados por el
sindicato, aquellos trabajadores que estén sindicalizados, esto traera consigo que
en Division El Teniente crezcael sindicato y que aglomere una mayor cantidad de
trabajadores (cerca del 89,3%).

Atender sus demandas significa un aumento en el costo de produccion,
ya sea por los beneficios obtenidos por parte del sindicato (que no siempre estan
asociados a indicadores de desempefio o productividad) como a los altos costos de
produccion que ya existen (Energia, insumos, etc.), es por esto, que Division El
Teniente deberéa establecer una relacion cercanay de excelente comunicacion con
sus sindicatos, ademas de generar un Plan de Acercamiento a largo plazo conéstos,
en el cual se establezcan beneficios y mejoras laborales para sus trabajadores
(becas universitarias, mejoras en coberturas de salud, etc.) lo que busca demostrar
que Division EI Teniente, se interesa por sus trabajadores, generando una
percepcion positiva por parte de los trabajadores hacia su empresa, logrando que
los procesos de negociacion sean mas llevaderos vy lleguen a buen puerto en el
menor tiempo posible, para asi evitar movilizaciones y por ende detencion de faenas
gue tanto influyen en los costos productivos.
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5 Formulacion Estratéegica

Division El Teniente, centra sus operaciones en la explotacion de la mina subterranea
mas grande del mundo y se encuentra en un punto de inflexion debido a que tiene que
hacer frente a un nuevo desafio, como lo es mantener sus niveles productivos por los
proximos 50 afios a través de proyectos estructurales de gran envergadura.

Lo anterior no es posible de realizar con la actual estrategia que desarrolla Division El
Teniente, por lo que se debe evaluar una nueva estrategia para afrontar este nuevo desafio,
comenzando por la definicién de una propuesta de valor.

5.1 Declaracion de la Propuesta de Valory sus atributos

La propuesta de valor, plantea el enfoque con que la compafiia pretende satisfacer los
deseosy necesidades de sus clientes a un precio que consideren un buen valor. De acuerdo
a lo anterior, la propuesta de valor debe transmitir lo siguiente:

e Comola empresaresuelve el problema o necesidad del cliente.
e Qué beneficio debe esperar el cliente de miservicio.
e Por qué me debe elegir a miy no a mi competencia (valor diferencial).

Para definir la propuesta de valor, se considera que ésta tiene relacion directa con las
declaraciones estratégicas de Division El Teniente y con lo establecido en el analisis FODA,
principalmente contemas de niveles productivos, pureza del cobre, etc.

Como se ha mencionado durante los capitulos anteriores, Division El Teniente se
encuentra en un escenario en el que debe hacer frente a un gran desafio, como lo es
mantener sus niveles productivos en el largo plazo (proximos 50 afios aproximadamente)
habilitando nuevos sectores productivos en interior mina, manteniendo sus indicadores
actuales comolo son los bajos costos de produccion, la alta pureza de sus productos y altos
niveles de productividad, lo que en la actualidad le permite ser la division de Codelco con
mayor aporte en excedentes para el Estado de Chile.

Cabe recordar, que el cliente de Division El Teniente es la Vicepresidencia de
Comercializacion (ver item 2.1.3), ubicada en Casa Matriz, y cuyo objetivo es maximizar los
excedentes entregados por la division al Estado de Chile, por lo que se debe entregar
productos con altos estdndares de calidad y a un bajo costo de produccion.

A continuacion, se plantea la propuesta de valor de Division El Teniente:

61



“Entregar al cliente un producto de alta pureza, a un bajo costo, asegurando altos
volumenesde produccion y niveles minimos de accidentabilidad laboral potenciando
laimagen de la Corporaciéon”.

Los atributos de la propuesta de valor antes mencionada son los siguientes:

Bajos costos de produccion: En la actualidad Division El Teniente presenta los
costos de produccion de cobre fino mas bajos en comparacion con las demas
divisiones de Codelco, os cuales se miden a través de los reportes anuales que
genera la Corporacion, en déonde se comparan todos los costos de cada Division.

Cabe sefialar, que en Chile el costo promedio de produccion de cobre fino (C1) es
de 145 c/lb aproximadamente (www.cochilco.cl), mientras que el costo de Division
El Teniente durante el 2017, fue de 113 c/lIb, en la Figura 10, se muestra la evolucion

en el costo de produccion:

¢/lb Costo C1

175 1
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115 113
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Figura 10: Ewolucion costo de produccion Division El Teniente
Fuente: Anuario Divisién El Teniente

De la Figura 10 se desprende, que desde el 2013 Division El Teniente se ha
mantenido bajo el costo promedio de produccion, pero sin embargo el 2017, esta
brecha se vio reducida debido a 2 factores primordialmente, en primer lugar, el
aumento sostenido de los insumos durante el afio 2017 elevando los costos
productivos y en segundo lugar el inicio de explotacion de mineral secundario
producto del agotamiento de los yacimientos actuales, generandose mayores

tiempos de extraccion y mayores costos productivos.

La purezadel producto: El cobre resultante del proceso de refinacion en forma de
céatodo, debe poseer un 99,9% de pureza, debido a que en base a sus niveles de
pureza se establece su efectividad conductiva, ya que los consumidores lo utilizan
principalmente en la fabricacion de cables eléctricos, por ende buscan la alta
conductividad, ductilidad y resistencia mecéanica asi como gran resistencia a la
corrosion en ambientes salobres.
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Los productos entregados a nuestros clientes, tienen que poseer un 99,9% de
pureza, para asi evitar reprocesar los catodos y aumentar los costos por concepto
de reprocesos. Una vez que se obtiene el 99,9% los catodos, son loteados,
marcados y transportados a puertos maritimos para luego ser exportados.

Altos niveles productivos: En la actualidad Division ElI Teniente es el mayor
productor de cobre dentro de la Corporacion, con una produccion durante el 2017
de 464 mil toneladas de cobre fino, tal como se muestraen la Tabla 1 (pagina 27).

Cabe sefialar, que el objetivo y compromiso para con el cliente, es de mantener
estos niveles productivos en largo plazo.

Niveles minimos de accidentabilidad laboral: Divisiéon El Teniente debe asegurar
la realizacion de sus procesos productivos, con la menor tasa de accidentabilidad
laboral de la industria, ya sea en los accidentes con tiempo perdido (ACTP) o sin
tiempo perdido (ASTP).

Lo anterior, con la finalidad de potenciar la imagen de Divisién El Teniente y a su
vez de la Corporacion hacia sus clientes, ya que una empresa con baja tasa de
accidentabilidad proyecta confianza, responsabilidad y excelencia en los procesos
gue desarrolla, puntos clave al momento de generar lazos comerciales (contratos a
largo plazo o ventas a futuro).

5.2 Relacion atributo propuesta de valor y creencias

Una vez identificados y descritos los atributos de la propuesta de valor de Division El
Teniente, éstos se pueden relacionar directamente con los valores de la empresa (Ver item
3.3). A continuacion, en la Tabla 6, se presenta dicha relacion:

Tabla 6: Relaciéon atributo - creencia

ATRIBUTOS VALORES - CREENCIAS

Bajos costos Trabajadores competentes, con iniciativa y liderazgo.
Alta pureza
Altos niveles productivos Excelencia en todo lo que hacemos

Respeto a la vida
Baja accidentabilidad

Comprometidos con el desarrollo sustentable

Fuente: Elaboracién propia

La creencia ala que se hace mayor énfasis en la Corporaciony por ende, en Division
El Teniente, es hacia el respetoa la viday a la dignidad de las personas, en
donde seinculca que en ningln momento del desarrollo de las labores de cada uno
de los trabajadores, se deben privilegiar los interés ya sea econémicos o personales,
por sobre las condiciones de seguridad establecidas para la realizacion de dichas
labores. Es por esto, que esta creencia afecta positivamente la realizacion de los
trabajos bajo el cumplimiento de las normas y estandares de seguridad mas altos
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de la industria, teniendo como consecuencia que Division El Teniente, tenga una de
las tasas de frecuencia de accidentabilidad més bajas de la Corporacion y por
ende del sector minero.

e Division El Teniente, busca fomentar la innovacion, el mejoramiento continuo y la
profesionalizacion de sus trabajadores, para que estos sean los mas competentes,

dentro de la industria, con el objetivo de llevar a cabo sus procesos productivos de
la manera mas eficiente posible, obteniendo como resultado bajos costos de
produccion (optimizacion de recursos), productos de alta pureza (excelencia en la
ejecucion de los procesos)y altos niveles productivos (eficiencia de los procesos).

5.3 Relacion atributo propuesta de valor y analisis FODA

Resulta relevante relacionar los atributos de la propuesta de valor de Division El
Teniente, con los factores descritos en el andlisis FODA, debido a que se debe mantener
el foco hacia las ventajas evaluadas, para asi potenciar fortalezas, aprovechar
oportunidades, eliminar debilidades y enfrentar las posibles amenazas.

A continuacion, se presentara la relaciéon que existe entre cada uno de los atributos de
la propuesta de valor y el andlisis FODA.

5.3.1 Atributo bajos costos de produccion — Analisis FODA

La experiencia adquirida durante todos los afios de extraccion y el know how que
presenta Division El Teniente en lo que a mineria subterrdnea se refiere, genera en sus
trabajadores una busqueda constante de mejoras y/u optimizaciones ya sea para los
métodos de extraccion como para los procesos productivos, con el fin de disminuir sus
costos y ser mas eficientes a la hora de desarrollar sus labores. Es en esta busqueda de
mejoras en los procesos, que Division El Teniente debe probar, y de ser factible incorporar
las nuevas tecnologias que sean presentadas o impulsadas por el mercado, aprovechando
asi, la experiencia y know how que presentan sus trabajadores. Descubrir o incorporar de
manera temprana una nueva tecnologia a los procesos productivos, puede permitir que
Division El Teniente genere una ventaja competitiva con respecto a sus competidores,
traduciéndose en menores costos al momento de producir una tonelada de cobre.

Por otra parte, ya es una realidad la extraccion de mineral secundario producto del
agotamiento de los yacimientos existentes. Esta nueva condicion de la roca, con menores
leyes, mucho més duray por ende dificil de fracturar, provoca que se extiendan los tiempos
de proceso de extraccion de cobre (perforacién, tronadura, etc) y que se utilicen una mayor
cantidad de recursos como lo son el agua y la energia eléctrica (debido a que las
perforadoras requieren mayor fuerzay agua para fracturar el macizorocoso), Esto, sumado
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al aumento de los costos energéticos, podria traducirse en un aumento considerable en los
costos de produccion.

Lo anterior, se resume a continuacion en la Tabla 7:

Tabla 7: Bajos costos - FODA

ATRIBUTO FORTALEZA OPORTUNIDAD| DEBILIDAD AMENAZA
Incorporar Aumentan los Tener bajos
_ Mayor Know nuevas costos cuando _costos se
Bajos costos How, menor tecnologias la ext 6 d dificulta con el
C[=ReIeJo[I[fei[essM serd el costo de bajara los aextracclonde |\ 5 mento del
produccion costos de mlneral' precio de
produccion secundario energia eléctrica

Fuente: Elaboracién propia

5.3.2 Atributo alta pureza- Andlisis FODA

Como se mencioné en el punto anterior, la experiencia y know how que presenta
Division El Teniente, genera que sus trabajadores busquen mejoras y/u optimizaciones para
Sus procesos, y en este caso, se veria reflejado en la realizacion de los procesos de
obtencion de la pureza del cobre (flotacion, fundicion y electrorrefinacion), con lo que se
obtendria una pureza del 99,9% de cobre puro, separandolo de manera exitosa de todas
las impurezas con las que inicio el proceso extractivo.

Obtener los niveles de pureza esperados (99,9%), le permite a la Corporacion mantener
Su imagen con sus consumidores principales (China y Europa), lo que se puede ser
aprovechado a través de la realizacion de contratos de largo plazo o ventas futuras, gracias
a la imagen confiable que se proyecta. De no obtener los niveles de pureza esperados,
nuestros productos no cumplirdn con los estandares de calidad exigidos por nuestros
consumidores, provocando la disminucién en las ventas y por ende la confiabilidad que
proyectaba la Corporacion.

Por otro lado, la extraccién de mineral secundario de baja ley producto del agotamiento
de los yacimientos actuales, provoca que se deban extraer mas toneladas de mineral
(macizorocoso), para obtener la misma cantidad de cobre. Por ejemplo, un yacimiento con
ley de 1,3% (considerada alta), significa que se deben extraer 100 kilos de macizo rocoso
para obtener 1 kilo de cobre puro, mientras que en un yacimiento con una ley de 0,5%,
significa que cada 100 kilos extraidos, se obtienen 0,5 kilos de cobre puro. Por ende, costara
cada vez mas extraer un kilo de cobre, dada la actual situacion del yacimiento Division El
Teniente.

Lo anterior, se resume a continuacion en la Tabla 8:
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Tabla 8: Alta pureza - FODA

ATRIBUTO FORTALEZA OPORTUNIDAD

DEBILIDAD AMENAZA

. - Baja pureza,
Manteniendoalta | Se dificultaconla Jp. L
Know how L puede disminuir
. pureza, se extraccionde
PERJIYER I permite obtener . . la
i puedenrealizar mineral -
producto los mejores . conductibilidad,
. contratos largo secundariode .
nivelesde pureza . por ende dejarde
plazo bajaley
vender

Fuente: Elaboracién propia

5.3.3 Atributo altos niveles productivos — Analisis FODA

El know how que poseen los trabajadores de Divisién El Teniente, por un lado, les
permitira aprovechar de mejor manera la extraccion de reservas presentes en los sectores
actualmente es produccion, mientras que por otro pueden descubrir nuevos métodos de
explotacion para explorar nuevos sectores de la mina, como sector Andesita o Diamante
(areas de la mina que no han sido explotadas), esto permitird mantener los niveles
productivos durante los proximos afios, mientras se pone en marcha el Proyecto Nuevo
Nivel Mina.

Tener estos niveles productivos, le permite a Divisién El Teniente, tener la posibilidad
de ampliar su portafolio tanto de clientes como de proveedores. Los primeros gracias a la
diversificacion del mercado y que no solamente la produccion sea comprada por China (lo
cual quitaria dependencia), mientras que los segundos gracias a que se necesitara mayor
volumen de insumos que quizas la oferta actual no pueda abastecer, generandose la
oportunidad de crear nuevos proveedores, para que satisfagan esta demanda.

Por otra parte, ante la eventual posibilidad de que se generen conflictos con los
sindicatos y/o comunidades, ya sea por incumplimiento de acuerdos o de leyes
medioambientales, éstos podran afectar en sobremanera los niveles productivos, producto
a la radicalizacién de sus conflictos, que desembocarian en paralizaciones de faenas
indefinidas, mermando asi los niveles productivos.

Lo anterior, se resume a continuacion en la Tabla 9:
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Tabla 9: Altos niveles productivos - FODA

ATRIBUTO FORTALEZA

OPORTUNIDAD

DEBILIDAD

AMENAZA

Know how El atributo . .
. . Conflictosconlos | Conflictosconla
permite permitela - .
. ., sindicatos comunidad
Altos niveles aprovecharde creacionde , . , .
. . podrian paralizar | podrian paralizar
productivos mejormanerala nuevos
- faenasporende | faenasporende
extraccionde proveedoresy L -
. produccién produccién
reservas consumidores

Fuente: Elaboracién propia

5.3.4 Atributo niveles minimos de accidentabilidad — Analisis FODA

El know how de Division El Teniente, permitird que se generen programas para alinear
las conductas de sus trabajadores, en base a las Ultimas legislaciones vigentes. Ademas,
se cuenta con profesionales con vasta experiencia en el reconocimiento de riesgos y de
procedimientos para la realizacion de trabajos en mineria subterrdnea, con los mas altos
estandares de seguridad, para asi evitar que ocurran accidentes durante la realizacion de
las labores.

Al igual que entregar un producto de alta pureza, mantener niveles minimos de
accidentabilidad, le permite a la Corporacién mantener su imagen con sus consumidores
principales, lo que se puede aprovechar mediante la realizacion de contratos a largo plazo
o ventas futuras. De lo contrario, los consumidores escogerian empresas muchos méas
confiables y que respeten la seguridad de sus trabajadores.

Por otro lado, los niveles minimos de accidentabilidad se ven amenazados a causade
la baja del precio del cobre, ya que para mantener los margenes de ganancia se deberan
disminuir los costos de produccién y una de las medidas con impacto inmediato dentro de
los flujos de una empresa, es reducir su personal, lo que genera un clima de desorientacion
e incertidumbre, entre los trabajadores. Esta situacion, afecta la normal realizacion de las
labores por parte de los trabajadores, ya que se encuentran desanimados, confundidos y
nerviosos, aumentando asi las posibilidades de ejecutar mal alguna maniobra y provocar
algun accidente.

Otro punto relevante a mencionar, es la extraccién de mineral secundario, ya que al ser
mas duro y menos explotable el mineral, este tiene mas posibilidades de roturas o estallidos
de roca, ya que estdn mas cerca de la corteza rocosa del cerro, generando eventos
sismicos, que, de no ser alertados a tiempo, puede provocar accidentes graves a los
trabajadores que estén en las cercanias del sector.

Lo anterior, se resume a continuacion en la Tabla 10:
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Tabla 10: Niveles

ATRIBUTO

FORTALEZA

Know how,
permite instruir
WNIEIEH G de mejor manera
las formas de
Eloale )1 JIIGEGE realizar el trabajo,
reduciendo los

accidentes

minimos de accidentabilidad - FODA

OPORTUNIDAD |

Tenerbajos
nivelesde
accidentabilidad
mejora
percepciéndela
empresaporlo
gue se pueden
negociar
contratosa largo
plazo

DEBILIDAD

La dificil
extraccionde
mineral
secundario puede
traer consigoun
aumentode
accidentes
productodel
nuevo proceso de
extraccion

AMENAZA
La bajadel precio
del cobre puede
provocar
reduccionesde
personal, que
pueden
desorientaralos
trabajadoresal
momento de
realizarsus
labores,
provocando
accidentes.

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 2: PLANIFICACION DE LA
ESTRATEGIA
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6 Modelo de Negocio

6.1 Importancia del Modelo de Negocio en la Planificacién Estratégica

El modelo de negocio se debe realizar sélo si esta establecida la estrategia ya que acé
se menciona la propuesta de valor, por ende, el modelo de negocio asocia los recursos y
procesos con la obtencién de la propuesta de valor con éxito.

Es la puesta en practica de las buenas intenciones o deseos que se especifican en la
planeacioén estratégica y en donde se estipula comose llevara a cabo el negocio de manera
de cumplir los objetivos planteados y permite visualizar que es factible de hacer y que no
se puede lograr.

Ademas, el modelo de negocio “nos muestra como compite la empresa en un mercado,
describe el disefio y la arquitectura de los mecanismos a través de los cuales la empresa
buscar crear y captura valor, y que en su esencia se encuentran en la manera en que
entrega valor a los clientes, induce a estos a pagar por este valor y convierte estos pagos
en utilidades. Es la estructura que permite definir claramente aspectos como cuél es el
producto o servicio que se entregara, como se fabricara, cémo serd ofrecido y
posteriormente vendido, a qué tipo de comprador y cOmo se generaran los ingresos.

Entre las ventajas que se pueden observar son que facilita obtener financiamiento, ante
posibles accionistas se podra explicar con mayor claridad el negocio en plenitud, permite
innovar, al determinar cual es el modelo mas conveniente, se facilita ver desde otras
perspectivas y determinar en qué se puede mejorar o innovar. Esto es de suma relevancia
debido a las condiciones cambiantes que presenta el mercado y un cambio o adaptacion
en el modelo de negocio puede ser la diferencia entre triunfar o fracasar, permite alinear el
desempefio a los objetivos de la empresa ya que hara que los esfuerzos se enfoquen en
los desempefios que me permitan capturar el mayor nivel de valor y por ultimo permite
analizar la competencia, al tener claro el modelo de negocio, se puede analizar el mercado
y saber qué tan bueno es ingresar a él de como se quiere hacer.

En resumen, la importancia del modelo de negocio para la planificacién estratégica es
gue nos hace ver si estan considerados objetivamente y si se ensamblan entre silos cuatro
elementos principales que componen a un negocio, como lo son la propuesta de valor, el
segmento de clientes, la elaboracién-entrega del producto y la forma en que se capturara
el valor, lo cual nos permitird cumplir el objetivo de éste que es rentabilizar, fidelizar y captar
clientes.

Para que el plan de trabajo tenga éxito, el modelo de negocio no debe ser una fantasia
o0 algo irrealizable sino, debe intentar serlo mas concreto, claro y realista posible para que
los resultados finales se acerquen lo mas posible a las expectativas iniciales generadas en
la estrategia.
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6.2 Lienzodel Modelo de Negocio

Para el disefio del modelo de negocio, de manera mas gréfica, concreta y sencilla, se
utilizara la herramienta llamada The Business Model Canvas, desarrollada por Alexander
Ostelwalder, quien sefiala que un modelo de negocio debe ser dividido en 9 maodulos
(segmento, clientes, canales, propuesta de valor, actividades claves, recursos claves,
alianzas claves, estructura de costos e ingresos) A continuacién, se presentan de manera
descriptiva estos 9 modulos del lienzo de Osterwalder, como una manera de interpretar la

realidad de manera gréfica:
Segmentos de mercado

AMlianzas Clave

Actividades Claves N’

"

* Comunidades

+ Prospeccion minera - . ) + Directa
T .. Entregar al cliente un
= Autoridades proyectos mineros producto de altapureza, a . personalizada
un bajo costo, asegurando

* Produccion constante Y . i i i

*  Proveedores E e ! altos volamenes de ——, nmediata ( 2 Vicepresidencia de
produccién y niveles Comercializacion
- Capacitacion minimos de (Casa Matriz)

* Universidades Qe T accidentabilidad laboral

potenciando la imagen de
+ Gobiemnos Recursos Claves _ la Corporacion. AN
extranjeros i E Teléfono-correol L
7 > = Capacidad Instalada Informacion en lifea

Reuniones periodicas
Trenes - camiones

o

s

* Know How EA‘;,

= Tecnologia de punta

Estructura de Costos . Fuente de Ingresos
« Costos Directos Netos (C1) £

* Presupuesto anual
« Costo Produccion (C2) « Economia de escala

« Aprobacion de Proyectos Inversion
» Costo totalmente asignado(C3)

Figura 11: Modelo de Negocios Division El Teniente
Fuente: Elaboracién propia

6.3 Descripciony analisis de cada elemento del modelo de negocio

6.3.1 Segmentos de mercado:

El segmento de mercado, corresponde a un grupo de clientes agrupados con
caracteristicas comunes. Una buena identificacion de estos, permite comprender en forma
mas eficiente sus necesidades por ende permite enfocar y programar comoresolverlas para
asi aumentar la satisfaccion del cliente.

Tal como se mencion6 en el item 2.1.3, el cliente De Division El Teniente, es la

Vicepresidencia de Comercializaciéon situada en Casa Matriz, ya que es ésta quien
comercializa en los diversos mercados (Londres, Nueva York y Shanghai) los productos
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elaborados, en su mayoria catodos de cobre, y es la encargada de maximizar el valor de
venta de la produccion.

6.3.2 Relacién con el cliente:

Division El Teniente, al igual que todas las empresas buscagenerar relaciones cercanas
con sus clientes, esto ya que la comunicacion e informacion debe fluir entre las partes para
el buen desarrollo del negocio.

En la actualidad, se ha establecido una relaciéon directa con el cliente, en este caso la
Vicepresidencia de Comercializacion, dado que se mantiene una comunicacion fluida,
directa e inmediata entre las partes, gracias a que éste Ultimo es parte de la Corporacion,
lo que hace mucho mas facil agendar reuniones para conocer estados de avance, tiene
linea telefénica directa con cada uno de los gerentes de las divisiones, participa en los
comités ejecutivos mensuales, tiene acceso a los indicadores en linea, por ende sabe todo
lo que sucede dentro de la Divisién con respecto a lo que le interesa, que son los niveles
productivos, pureza del cobre y costos de produccion. .

6.3.3 Canales:

Como se mencioné en el punto anterior, la comunicacion con el cliente es directa,
personalizada e inmediata y para que esto suceda los canales son propios. El principal
canal es a traves del Gerente General de Division El Teniente, quien es el que mantiene
una relacion personal y directa con el Vicepresidente de Comercializacion.

Estarelacion personal, es clave para la generacion de valor de Division El Teniente, ya
gue genera lazos y confianza entre las partes. La comunicacionde ambos es via telefénica,
correos electronicos, reuniones periddicas, entrega de reportes en linea, comités
gerenciales mensuales, entre otras.

En este caso, dados los niveles de confianza existentes, el cliente valora que la
informacion le sea entregada de primera fuente, ya que sera el primero en enterarse de
cambios que se produzcan ya sea en la produccion o formas de entrega del producto.

Por otra parte, existen canales de distribucion de los productos, que si bien no se
entregan de manera directa al cliente (Vicepresidente de Comercializacion), sise hace a lo
gue él representa, que es la Corporacion. Esta distribucion, se realiza a través de trenes de
carguio o camiones que son cargados en las dependencias de Division El Teniente, y son
entregados en el puerto de San Antonio para ser embarcados al consumidor que le haya
comprado los productos a nuestro cliente.
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6.3.4 Propuestade Valor:

La propuesta de valor, plantea el enfoque con que la compafiia pretende satisfacer los
deseosy necesidades de sus clientes a un precio que consideren un buen valor. De acuerdo
a lo anterior, la propuesta de valor debe transmitir; cémo la empresa resuelve el problema
0 necesidad del cliente, que beneficio debe esperar el cliente de mi producto o servicio y
por qué me debe elegir a mi y no mi competencia.

Entorno alo anterior, y alo expresado en el item 5.1, la propuesta de valor para Division
El Teniente es:

“Entregar al cliente un producto de alta pureza, a un bajo costo, asegurando altos
volumenes de produccién y niveles minimos de accidentabilidad laboral
potenciando la imagen de la Corporaciéon”

Con lo anterior, se busca dar un enfoque para el cumplimiento de los desafios a largo
gue plazo que tiene la Divisién, producto del agotamiento de sus yacimientos actualesy la
exploracion y explotacion de nuevos sectores, para mantener los niveles productivos
durante los proximos 50 afios y asi mantener la entrega de los excedentes al Estado de
Chile.

6.3.5 Actividades claves:

Para entregar la propuesta de valor al cliente, se deben identificar las actividades mas
importantes a realizar para que el modelo de negocios funcione. Para el caso de Division
El Teniente son las siguientes:

e Realizar prospeccién minera de manera continua en nuevos sectores de la mina,

es de vital importancia para identificar y analizar la factibilidad de inversion en ese
sector y asi poder desarrollar nuevos proyectos mineros que permitan explotar

nuevos sectores y afrontar los desafios de la division, como lo es el mantener los
niveles productivos en el largo plazo.

e Mantener los niveles de produccién constantes y realizarlos de manera
sustentable permitirdn, por un lado, cumplir con uno de los atributos planteados en

la propuesta de valor (altos niveles productivos), también se podra aprovechar la
capacidad instalada que presenta Division El Teniente, aprovechar las economias
de escalas asociadas a los volimenes de produccién y por ende tener bajos costos
productivos.

e Otra actividad relevante que se debe mencionar, es la capacitacion de todos los

trabajadores de la division, ya sean dotacion propia o subcontratada, ya que gracias
a esto se podra tener una organizacion culturalmente fuerte en torno a la
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sustentabilidad, seguridad y medioambiente. Este tiene como objetivo, el
cumplimiento de otro atributo de la propuesta de valor, que es la de tener minimos
niveles de accidentabilidad.

La mantencion de equipos, es fundamental para la continuidad productiva de los
procesos. Cabe sefalar, que los procesos productivos en Division El Teniente, son
24/7, he ahi la importancia que tiene maximizar la disponibilidad de los equipos, ya
gue una falla de éstos puede provocar la paralizacion de procesos, generando
cuellos de botella y, por ende, mermas en la producciéon. Un claro ejemplo de lo
anterior, es lo que sucede con los chancadores, por su envergadura, costoy niveles
de utilizacion, se debe realizar una mantencién continua y programada de tal
manera que no afecte la produccion, ya que dentro de la mina no existen mas de 4
chancadores.

6.3.6 Recursos claves:

Division El Teniente, debe identificar cuales son los recursos claves que intervienen
para que la empresa tenga la capacidad de entregar su propuesta de valor al cliente, entre
estos destacan:

La capacidad instalada que posee Division El Teniente, le permite el
procesamiento de altos volimenes productivos, favoreciendo asi la idea de explorar
nuevos sectores para mantener el nivel de produccion que se tiene a la fecha y
hacer frente a los nuevos desafios sin hacer mayores inversiones, ni tramitacion de
permisos, por concepto de habilitacion de nuevas plantas de procesamiento,
refinerias, etc.

El know how que poseen los trabajadores de Division El Teniente, por los afios de
explotacion que lleva a la fecha y por ser la mina subterranea mas grande del
mundo, le permite reclutar a los mejores de cada area, quienes pueden innovar en
procesos de exploracion y explotacién, asi como también incorporar tecnologias de
punta a los procesos productivos con una curva de aprendizaje mucho mas rapida
gue en otras mineras del mundo. Lo anterior, presenta una ventaja para el
cumplimiento del atributo, que hace referencia a los bajos costos, producto de las
eficiencias y mejoras que se lograran gracias al know how y tecnologias de punta.

6.3.7 Alianzas claves:

Una alianza fundamental que debe tener Division El Teniente es la comunidad de los
sectores cercanos a los yacimientos mineros, como lo son Coya, Machali, entre otros, ya
gue ante cualquier falla ambiental éstos se verian perjudicados pudiendo generar
movilizaciones o cierres temporales de las faenas afectando la produccién, ademas al tener
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buena relacién con las comunidades permite que la ciudadania tenga una mejor percepcion
de la labor que realiza la Corporacioén en el sector.

Una alianza clave es su relacion con los proveedores, con los cuales mantiene
reuniones periodicas, para ver temas sindicales, situacion financiera del contratista, estatus
en la inspeccion del trabajo, estadisticas de seguridad, etc. para asi evitar posibles
paralizaciones de las obras, altos niveles de accidentabilidad.

Otra alianza clave, es la que se debe tener conlas autoridades gubernamentales, ya
gue se debe resguardar la aprobacion de leyes que perjudiquen el buen funcionamiento de
la empresa, por ejemplo, el aumento de normativas ambientales, laborales, etc.

Una alianza clave que tiene en particular la Division El Teniente, es con el gobierno
chino (maximo comprador de cobre del mundo), la cual consiste en realizar visitas
esporadicas al interior de la mina para que puedan tener mayor conocimiento técnicoy asi
poder participar de las licitaciones de compra que solicita la Division. Ademas de viajes de
especialistas mineros a las fabricas de equipos chinos para revision de procesos, etc.

Division El Teniente, tiene convenios con algunas universidades del pais, en donde les
ofrece practicas, memorias y trabajos a los mas destacados alumnos de cada generacion,
con el fin de tener a los profesionales mas capacitados del mercado afio a afio.

6.3.8 Estructura de costos:

Para sustentar el modelo de negocios, la estructura de costos de Division El Teniente
se enfoca en la reduccién de éstos, debido a que el cobre al ser un commodity, no se le
puede fijar su precio, por ende, no hay injerencia ahi. Ademas, se debe buscar maximizar
el margen de ganancia, producto a que se entrega al Estado de Chile.

Es por esto, que la estructura de costos de Division El Teniente, se divide basicamente
en 3 items que son:

e Costo Directo Neto C1, que es el costo de producir una tonelada/libra de cobre y
representa la posicién competitiva a corto plazo de la empresa. ElI C1, agrupa los
costos incurridos a través de todo el proceso minero hasta la venta del producto
comercializable (catodos de cobre), descontando los ingresos provenientes de los
subproductos (molibdeno, oro, etc.).

e Costo Produccion C2, corresponde al mismo costo directo (C1), pero afiadiendo

los montos dados por la depreciacién, amortizaciobn o agotamiento del recurso
minero. Esto nos permite tener una nocién del costo operacional de la Division.
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e Costo totalmente asignado C3, incluye el costo directo (C1), mas la depreciacion,
amortizacion (C2), costos indirectos y los costos financieros netos. Entre los costos
indirectos se incluyen, los gastos de casa matriz, royalties u otros gastos
extraordinarios.

A continuacion, en la Figura 12, se ilustra el desglose de la estructura de costos que
aplica para Division El Teniente y a la gran mineria, estos indices sirven como indicadores
de comparacion de las gestiones de cada yacimiento a corto, mediano y largo plazo.

Costos de extraccion
Costos de tratamiento
Flete, fundicidn y refinacion (TC/RC)*
Gastos de administracion

(-) Subproductos
Depreciacion y amortizacion
Costos indirectos

Costos financieros netos

Figura 12: Desglose estructura de costos
Fuente: Comision Chilena del Cobre

Ademaés, se puede sefialar, que Division El Teniente presenta economias de escalas
gue alcanza al ser una de las mayores productoras de cobre y mantener rendimientos de
produccion constantes.

6.3.9 Fuente deingresos:

Codelco, al ser una empresa cuyo propietario es el Estado, no se rige bajo el estatuto
administrativo como lo hacen las empresas estatales, por lo que los ingresos de Division El
Teniente, provienen de 2 formas:

e Presupuesto anual: Se solicita a Cochilco (Corporacion Chilena del Cobre) y al
Ministerio de Hacienda, fondos para el funcionamiento de la Division por un afio, a
través de un presupuesto en donde se detalla en qué se gastara el dinero. Este
presupuesto se presenta alrededor de octubre, para que sea aprobado durante los
primeros dias de enero.

e Aprobacion de Proyectos de Inversion: Se solicita al Directorio de la Corporacion
y a Cochilco, la aprobacion de fondos para la realizacién de proyectos de inversion,
gue permitiran mantener los niveles de produccion.
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6.4 Relacién Elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuestade Valor

A continuacién, se presenta la relacién entre los elementos del modelo de negocio y los atributos de la propuesta de valor

considerada por Division El Teniente:

Tabla 11: Relacion elementos modelo de negocio yatributos propuesta de valor

| Atributos

Elementos

Bajos costos

Recursos Claves
procesos

B know -how permite producir
de manera mas eficiente en los

Pureza

Nuevas tecnologias de extraccion
permiten mineral con mejor ley

Bajos niveles de accidentabilidad

B know -how permitira implementar
nuevas tecnologias para disminuir riesgos
de accidentabilidad

Altos volimenes productivos

Aprovechar capacidad instalada para los
volimenes de produccién

Actividades Claves permiten aprovechar

economias de escala

Altos niveles de produccion

Los altos niveles de produccion, deben
ser de la mayor pureza posible

La produccién de manera sustentable
permitira el cumplimiento de las normativas
vigentes

La constante prospecciéon minera
permitira mantener el nivel de produccion

Buena relaciéon con las

Asociaciones comunidades para evitar

Claves producciény aumenten los

costos

movilizaciones que paralicen la

Tener bajo control el tratamiento de
residuos

Evitar nuevas leyes normativas a través de
alianza con legisladores

Buena relacion con las comunidades para
evitar movilizaciones que paralicen la
produccién

Relaciones con

clientes contratos alargo plazo

Manejo del precio a través de

La produccion sostenida de productos
de alta pureza permitir4 establecer
relaciones comerciales alargo plazo
conlos consumidores

Mantener bajas estadisticas de
accidentabilidad me permitira mantener los
contratos vigentes

Los contratos afuturo o a largo plazo
aseguran los niveles de producciénenel
tiempo

Canales de distribucion

Reducir costos con contratos

Asegurar empresas externas cumplan
estandares de traslado

Los canales de distribucion deben permitir
ser acorde alas cantidades trasladadas

Segmentos de
Mercado

Mantener la pureza permite abrirse a
nuevos mercados y descubrir nuevos
usos

Mantener bajas estadisticas de
accidentabilidad permite mantener a los
clientes

Fuente: Elaboracion propia

77




6.5 Analisis Rentabilidad o Capturade Valor del Modelo de Negocio

Con el objetivo de hacer crecer ain mas el negocio, porque en la medida que la
compafia crece, nacen nuevas oportunidades que potencian el desarrollo del grupo
humano, se requiere tener un negocio efectivo y rentable, abarcando ain mas. Es por esto
gue a continuacion se proponen potenciales mejoras al modelo de negocio:

6.5.1 Eliminacion de la ley reservada del cobre

En la actualidad es uno de los temas mas polémicos dentro de la Corporacion y en el
pais, ya que la Ley Reservada del Cobre que establece la destinaciéon del 10% de los
ingresos por ventas de cobre, para las Fuerzas Armadas (compra y mantenimiento de
armamento militar).

Esto provoca que los excedentes que Codelco entrega al Estado se vean mermados de
gran manera ya que el 10% es sobre el ingreso de las ventas y no de las utilidades al final
del ejercicio, esto quiere decir que a Codelco le cuesta un 10% mas producir 1 libra més de
cobre que el resto de las empresas cupriferas privadas.

Una mejora menor pero no por eso menos Util, es que el 10% para las Fuerzas Armadas
fueran de las utilidades al final del ejercicio, para que asi Codelco aporte en una mayor
cantidad al Estado.

O una mejora mas drastica si se quiere llamar asi es que se elimine por completo la
entrega del 10% a las Fuerzas Armadas, con lo que aumentaria el aporte al Estado o lo otro
gue se puede realizar es que ese 10% Codelco lo utilice para la realizacion de proyectos
de mejora, prospeccion minera, etc., en actividades que permitan el desarrollo del negocio
al largo plazo.

La Corporacion a traves de su Directorio, puede solicitar o pedir la revision de esta ley
y demostrar el beneficio para el pais asociado a su derogacion.

6.5.2 Instalacion de Refineria en VI Region.

En la actualidad, la produccién de Divisiéon El Teniente se dirige Division Ventanas para
su refinacion, para posteriormente ser llevados al puerto de San Antonio. Esto tiene un
doble costo de traslado, el cual podria verse disminuido si Division El Teniente contara con
una refineria dentro de sus dependencias que permitiera completar el proceso dentro de la
misma regién y asi aprovechar el llamado “camino de la fruta” que conecta la ciudad de
Rancagua con el puerto de San Antonio, reduciendo los costos de traslados y los tiempos
asociados.
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6.5.3 Mayor inversion en innovacion

Divisién El Teniente, debiese generar lazos o asociaciones claves con empresas
extranjeras dedicadas a la innovacion en el rubro de la mineria subterranea, esto con el fin
de invertir recursos en la compra de nuevas tecnologias, capacitar a su personal en el
extranjero, como por ejemplo en Sudafrica o Australia en donde también existen
yacimientos subterraneos. Como se ha mencionado con anterioridad, la inclusion de nuevas
tecnologias dentro de los procesos productivos, podria traer la reducciéon de costos de
produccion.

6.5.4 Recursos Propios

En la actualidad, Division El Teniente posee una relacion de 1 es a 3 en lo que a dotacién
propia versus externos se refiere, si bien en un principio genera una mejora administrativa
y de responsabilidad con los trabajadores, al largo plazo presenta algunas desventajas
como lo son la falta de compromiso por parte de los trabajadores externos para con los
objetivos que se plantea la Division, ademas es mas dificil alinear a estos trabajadores ya
gue se rigen por otros valores, objetivos, etc.

Mientras que, aumentando la dotacion propia, la Division tendria mas control de sus

trabajadores, no dependeria de los sindicatos de cada uno de las empresas contratistas y
seria méas facil alinear sus comportamientos hacia los objetivos que se plantean.
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7 MapaEstratégico

7.1 Importancia del Mapa Estratégico como herramienta de planificacion y
control de gestién

Tener un mapa estratégico equivale a tener una ruta a seguir, que permite orientar las
decisiones de los directivos Cada una de las perspectivas esta asociada a la forma en que
nos ve un determinado grupo de interés que se vea afectado por las actividades de nuestra
organizacion (stakeholders). Se trata de una herramienta fundamental para seleccionar las
meétricas de desempefio para medir el cumplimiento de los objetivos definidos en la
estrategia.

Esto permite determinar en la perspectiva financiera cuales son los resultados
esperados por los accionistas, en la perspectiva de clientes veremos qué nos ven y valoran
nuestros clientes a los cuales buscamos satisfacer. Mientras que en la perspectiva procesos
podemos analizar en qué y comodebemos ser mejores segun lo establecido en la estrategia
y en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se plantea si podemos seguir mejorando
(recursos humanos, innovacion, etc.).

La mayoria de las empresas tienen al objetivo financiero como primordial, pero cuando
éste va mal el problema tiene dificiles soluciones, es por esto que el mapa estratégico nos
brinda una vision de la relacién entre los objetivos y como se impulsan unos con otros para
el cumplimiento del objetivo central. Ademas, nos permite visualizar de mejor manera la
importancia que tienen los recursos intangibles dentro de la organizacion, y como éstos
aseguran una ventaja competitiva sostenida en el tiempo.

Esto, por un lado, permite visualizar que mejorando en Recursos Humanos o en
Innovacion (Perspectiva Aprendizaje), mejoraremos en la ejecucion de nuestros procesos
(Perspectiva Procesos) y esto a su vez mejorara la imagen que tienen de la empresa
nuestros clientes (Perspectiva Clientes) y por consiguiente mejoraran los resultados
financieros.

O por lado, se puede visualizar que tenemos un problema en Innovacion que tarde o
temprano afectara nuestros beneficios, por lo tanto, podremos ver con anticipacion a través
de indicadores futuros problemas.

En resumen, el Mapa Estratégico es de suma importancia para la organizacion porque
presenta de manera causa-efecto cémo la empresalograra los objetivos planteados en la
planeacion estratégica, enfocando sus recursos escasos en las areas que impactan en
mayor medida en la obtencién de los objetivos planteados.
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7.2 Mapa Estratégico

Teniendo clara nuestra propuesta de valor y como ésta se relaciona con el andlisis
FODA vy creencias, se procederd a realizar el mapa estratégico de Division El Teniente,
asociando cada una de las 4 perspectiva (ver item 1.6.9), para asi generar lo que seréala
ruta a seguir para poder cumplir con la estrategia planteada en los items anteriores, que fue
generada para hacer frente a este gran desafio que debe abordar la Division.

7.2.1 Perspectiva Financiera:

La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales (ingresos, inversion, etc.) y son los que muestran si la estrategia
de Divisién El Teniente tendra éxito o fracaso. Como se mencion6 anteriormente en las
declaraciones estratégicas, el objetivo primordial de la empresaes maximizar sus utilidades
para entregarselas al Estado de Chile. La consecucion de este objetivo se buscaré a traves
del aumento de las ventas fisicas de cobre y mediante la reduccién de los costos.

7.2.2 Perspectiva de Clientes:

Define la proposicion de valor para los clientes objetivos. Como se mencioné en la
propuesta de valor, el cliente valorara la entrega de altos volimenes de produccion, un
producto de alta pureza, bajos indices de accidentabilidad y a un bajo costo, por lo que
Division El Teniente debe concentrarse en los procesos, tecnologias y habilidades que
producen y entregan productos y servicios con los estandares solicitados por el cliente. De
esta forma se logrard un cliente satisfecho, lo que conlleva a los resultados de ventas
esperados, bajos costos y por ende mayores utilidades.

7.2.3 Perspectivadel Procesos:

Las dos perspectivas anteriores describen los resultados deseados de la estrategia
empresarial. Desde la perspectiva del proceso se debe identificar aquellos pocos procesos
gue se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Desde este punto, veremos
como Divisién El Teniente crea los resultados esperados, a través de los procesos de
creacion de valor para la satisfaccion del cliente, vinculando de esta forma la estrategia
definida con: las acciones concretas y en donde no se puede fallar.

7.2.4 Perspectivade Aprendizaje y Crecimiento:
Desde esta perspectiva se identificara que recursos estan directamente relacionados
con la ejecucion de los procesos que se han identificado en la perspectiva anterior. Se

ilustraran los recursos humanos, de sistemas de informacion, qué clase de clima o cultura
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organizacional serequieren para Division El Teniente, para apoyar los procesos de creacion
de valor. En estos recursos se incluirdn activos intangibles y tangibles, que estaran

agrupados y alineados con los procesos internos criticos.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones causa-
efecto, que son claves en el proceso de creacion de valor, y por lo tanto de una estrategia
consistente. En la siguiente Figura 13, se propone un mapa estratégico para Division El
Teniente, con los principales objetivos estratégicos por perspectiva, que permitan alinear
los procesos claves para cumplir con la propuesta de valor, y los resultados estratégicos

definidos.

Maximizar
utilidades

Perspectiva
Financiera

Aumentar
Ventas fisicas

Reducir
Costos

Ser referente
en indices de
seguridad

CumplirPlan

Perspectiva )
? Produccion

Clientes

Ser referente
en Excelencia
Operacional

Optimizar
procesos
productivos

Asegurar
cumplimiento de
estdndares SSO

Perspectiva
Procesos

Mejorar
disponibiilidad
de equipos

Fomentary
fortalecerla
innovaciéon

Construir
cultura
sustentable

Perspectiva
Aprendizaje

Disponer RR.HH
competente

Disponer
Infraestructuray
equipos

Figura 13: Mapa Estratégico Division El Teniente
Fuente: Elaboracion propia
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7.3 Explicacién del Mapa Estratégico

La descripcion del mapa se realizara a través de 3 ejes estratégicos principales que se
detallan a continuacion:

Eje estratégico 1:

Lograr construir una cultura en torno a la sustentabilidad dentro de una empresa, no
es una tarea sencilla ya que es un objetivo a largo plazo, ya que no se logra de la
noche a la mafiana. Es por esto que se crean una serie de tareas para inculcar la
importancia de realizar el trabajo de manera segura, ya sea a través de cursos de
induccién, campafas preventivas, difusion de accidentes diarios, etc.

Lo anterior, tiene como objetivo que cada uno de los procesos que se llevan a cabo
en la produccion de cobre, ya sea en concentrado o en catodo, sea realizado bajo
los mas altos estandares de salud y seguridad ocupacional. Esto permite que la tasa
de accidentabilidad de los trabajadores de la Division El Teniente disminuya de
manera considerable, permitiendo proyectar y potenciar una imagen hacia los
stakeholders, como una empresa responsable, preocupada de sus trabajadores,
etc., lo que genera que la marca sea reconocida en la industria y permita obtener la
confianza de los compradores que traiga como consecuencia firmar contratos de
compraa largo plazo o contratos futuros, lo que aumentaria y aseguraria las ventas
fisicas de cobre, por consiguiente los beneficios que seran entregados al Estado de

Chile.
Maximizar
utilidades
PERSPECTIVA
FINANCIERA Aumentar
Ventas fisicas

i

Ser referente
en indices de
seguridad

PERSPECTIVA
CLIENTES

Asegurar
cumplimiento de
estandares SSO

PERSPECTIVA
PROCESOS

Construir
cultura
sustentable

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE

Figura 14: Eje estratégico 1
Fuente: Elaboracion propia
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Eje estratégico 2:

Por un lado, Division El Teniente debe fomentar el desarrollo y contratacion de
profesionales con altos conocimientos técnicos que permita ejecutar las tareas de la
mejor manera posible, esto con el fin de buscar la optimizacién de cada uno de los
procesos productivos. Pero, por otro lado, el desafio mas grande que debe afrontar
la Divisién es inculcar e implementar esto, hacia las empresas contratistas y
colaboradoras.

Lograr tener profesionales con altos conocimientos técnicos, tanto para dotacion
propia como terceros e incorporar tecnologia de punta a través del fomento y
fortalecimiento de la innovacion, sera la base soélida que necesitara la Division para
llevar a cabo su estrategia en el largo plazo, ya que le permitira desarrollar de una
manera eficiente sus tarea y procesos, viéndose reflejado en el aumento de la
productividad en la ley de cobre y lo mas importante, cumplir con el Plan de
Produccién (tanto en niveles de produccion, como en pureza) en el futuro,
asegurando a la Corporacion ser un referente en niveles productivos y de costos.

Dentro de las optimizaciones en los procesos podemos destacar la electroobtencion
(proceso de electrometalurgia mediante el cual se recupera el cobre que se
encuentra en la solucion de cobre), es fundamental ya que es aqui en donde
obtenemos la maxima pureza del producto (99,9%).

La optimizacion del proceso productivo del cobre en completitud permite que los
procesos sean mas eficientes, disminuir las pérdidas asociadas a los procesos y
ademas de realizarlos en un menor tiempo posible, lo cual genera una mejor
utilizacion de la capacidad instalada por ende mayor cantidad de mineral puede ser

procesado en el mismo periodo de tiempo.

Lo anterior, permite que el proceso productivo del cobre sea mas eficiente por ende
se utilizaran menor recursos y en menor tiempo Esto tendra un efecto positivo dentro
de la Division ya que sera un referente en lo que a Excelencia Operacional se refiere,

gue en la actualidad se esta implementando en las grandes mineras del mundo.

Los altos niveles productivos que lograra Division El Teniente, permitirdn a la
Corporacion establecer un piso productivo tanto anual como quinquenal, lo que
traera consigo un aumento en las ventas ya sea por el mayor volumen productivo
alcanzado, como también debido a la venta de produccion futura (asegura por la
buena implementacién de la estrategia) a través de contratos a largo plazo. Este
aumento de ventas dara paso a una maximizacion de las utilidades y por ende de

beneficios para el Estado de Chile.
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Figura 15: Eje estratégico 2
Fuente: Elaboraciéon propia

Eje estratégico 3:

Division El Teniente al ser la mina subterranea mas grande del mundo, cuenta con
una capacidad instalada y flota de equipos (jumbos, LHD, chancadores, etc.), que
le permite procesar la gran cantidad de mineral y provocar que sea la division con
mas altos niveles productivos.

La flota de equipos, es un recurso fundamental para Division El Teniente, por lo que
mantenerlos en las mejores condiciones posibles resulta un proceso indispensable
para la continuidad operacional. Es por esto, que se busca a través de planes de
mantencion e inversién en nuevos equipos, aumentar la disponibilidad operativa de
éstos, que en la actualidad llega al 70%, o sea de las 24 horas del dia, el equipo se
encuentra disponible 16,8 horas aproximadamente, perdiendo 6,2 horas de
realizacion de otras tareas y en definitiva es cobre que se deja de extraer (en el caso
de los jumbos), es mineral que se deja de chancar o transportar. Sobrepasar el
umbral del 70% permitira ser mucho mas eficientes y por ende productivos en la
realizacion de los procesos, disminuyendo los costos operacionales de la division.
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Los efectos antes mencionados provocan el cumplimiento del plan de produccion
(alta purezay altos volumenes de produccion) y aplicar de buena formala excelencia
operacional, lo que genera una reduccion de costos producto de una mayor
productividad gracias a la mayor disponibilidad y por ende uso de los equipos. Esta
reduccion de costos, trae consigo un aumento en el margen de utilidades entregados
al Estado de Chile, cumpliendo asi con la estrategia planteada.
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Perspectiva :
-p Plan Produccion en Excelencia
Clientes Operacional
Mejorar
Perspectiva disponibiilidad
Procesos de equipos
Perspectiva Disponer
Aprendizaje Infraestructuray
equipos

Figura 16:: Eje estratégico 3
Fuente: Elaboracién propia

7.4 Diccionario de objetivos del Mapa Estratégico

7.4.1 Importancia del diccionario de objetivos

Los objetivos estratégicos son los resultados que la empresa espera alcanzar en un
tiempo mayor a un afo, a través de acciones que permitan cumplir con su mision, vision y
propuesta de valor.

Los objetivos estratégicos son importantes ya que definen los procedimientos
adecuados para alcanzar las metas, ademas son la guia para que la organizacion obtenga
y aplique los recursos para obtener mejores beneficios; los miembros de la organizacion
desempefien actividades y tomen decisiones congruentes con los objetivos vy
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procedimientos escogidos, ya que enfoca la atencion de los empleados sobre los objetivos
gue generan resultados para que pueda controlarse el logro de los mismo.

Los objetivos son de gran importancia ya que nos ayuda a fijar prioridades, permite
concentrarse en las fortalezas de la organizacion, ayuda a tratar los problemas de cambios
en el entorno externo, entre otros aspectos. Por otro lado, existen varias fuerzas que pueden
afectar a la planificacion estratégica como los son: los eventos inesperados, la resistencia
psicolégica al cambio ya que ésta acelera el cambio y la inquietud, la existencia de
insuficiente informacién, la falta de habilidad en la utilizacién de los métodos de planificacion
y los elevados gastos que implica estos, entre otros.

Los objetivos planteados deben ser alcanzables, practicos y comunicados con claridad
para garantizar el éxito ya que ayudan a las partes que estan interesadas en su logro a
comprender su papel dentro de la organizacion, estableciendo sus propias prioridades.

Es por lo anterior, que la realizacion de un diccionario de objetivos cobra relevancia, ya
gue permite simplificar y/o justificar cada uno de los objetivos planteados por la

organizacion, permite vislumbrar de mejor forma sus causas y el efecto de su consecucion
y ademas explica de una manera mas sencilla el contenido del mapa estratégico.

7.4.2 Diccionario de objetivos

Estableciéndose la importancia de tener un diccionario de objetivos, a continuacion, se
presenta el de Division El Teniente:
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Tabla 12: Diccionario de objetivos

PERSPECTIVA

CAUSA

Construir cultura sustentable

EFECTO

Asegurar cumplimiento de estandares SSO

EXPLICACION

Inculcar desde un principio la realizacién de los
trabajos de manera segura y sustentable, disminuye la
accidentabilidad laboral y ambiental

Disponer RR.HH competente
APRENDIZAJEY

CONOCIMIENTO
Fomentary fortalecer la innovacion

Optimizar procesos productivos

Produce una mayor eficiencia en el desarrollo de los
procesos productivos, al tener mayores conocimientos

Permite mejorar los procesos, disminuir tiempos,
pérdidas y costos, mediante la utilzacidn de tecnologia
de punta

Disponer de infraestructuray equipos

Mejorar disponibilidad de equipos

Permite procesar las grandes cantidades de mineral
extraido

Asegurar cumplimiento de estandares
SSO

Ser referente en indices de seguridad

Obtener Licencia Social y que los compradores valoren
esto, cerrando contratos a largo plazo o a futuro

PROCESOS . :
Optimizar procesos productivos

Cumplir Plan de Produccion

Asegurar altos niveles productivos gracias a la
eficiencia en los procesos productivos

Ser referente en costos y productividad

Incurrir en menores costos, producto de una mejor
utilizacién de los recursos.

Mejorar Disponibilidad de equipos

Desarrollar mineral de alta pureza

Permite disminuir tiempos de proceso, gracias a una
mayor disponibilidad de los equipos.

Ser referente en indices de seguridad

Aumento de Ventas

Se pueden evitar movilizaciones o paros poducto de
malas condiciones laborales, ademas de cerrar
contratos a largo plazo con los consumidores.

CLIENTES Cumplir Plan de Produccion

Aumento de Ventas

Asegurar niveles de produccion altos a largo plazo,
permitird comprometer produccion a futuroy
aumentar las ventas con respecto a periodos
anteriores.

Serreferente en Excelencia
Operacional

Reduccién de Costos

Ser referente en Excelencia Operacional parala
Corporacion, es ser el que posee los mejores indices
de productividad y costos de la industria mineria.

Aumentar Ventas Fisicas

FINANCIERA
Reducir Costos

Maximizar benefecios al Estado

Si se reducen los costos y se aumentan las ventas, el
EE.RR presentara mayores utilidades que seran
entregados al Estado.

Fuente: Elaboracién propia
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8 Cuadro de Mando Integral

8.1 Importancia del CMI como herramienta de planificacién y control de
gestion

Primero que todo el cuadro de mando integral, “es la herramienta que proporciona a los
directivos el equipo de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo
futuro, traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de
medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicion estratégica.

Actualmente, las empresas compiten en entornos complejos, de las cuales muchas han
fracasado por ser incapaces de encontrar un rumbo hacia un destino elegido o no tenian
una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos a utilizar para alcanzarlos, para
lo cual debian contar con informacion fiable, actualizaday ademas
encontrarse disponible en todo momento. Es por lo anterior, de la necesidad de
implementar el cuadro de mando integral como un instrumento de gestion que permite
resolver este problema: ya que mide como se esta ejecutando la estrategia y vision de la
organizacion al respecto.

La utilizacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de gestion, es
muy relevante ya que facilita latoma de decisiones a los socios y ejecutivos de unaempresa
debido a que se tiene la informacion de manera inmediata de las diferentes &reasy permite
detectar inmediatamente las desviaciones de los planes, programas y estrategias y decidir
las medidas correctivas en el momento preciso. Ademas, facilita el control de los resultados
financieros, midiendo simultaneamente el avance en el desarrollo de capacidades y la
adquisicion de activos intangibles relaciones con clientes, habilidades y motivacion de los
colaboradores e introduccion de productos innovadores.

El Cuadro de Mando Integral ya no es un conjunto de indicadores que muestran los
signos vitales de la empresa, sino un conjunto de cuadros con indicadores, personalizados
a todos los niveles de la empresa, para comunicar cuales son las prioridades marcadas por
la estrategia actual y cuanto nos estamos desviando de los objetivos fijados ya que no sélo
es una herramienta exclusiva para la Direccion, puesto que para traducir operativamente
una estrategia, debe alcanzar niveles mas inferiores que ésta, llegando muchas veces al
nivel de mas bajo y realmente son ellos quienes ejecutan los procesos y deben medir su
rendimiento de acuerdo a la estrategia.

Haciendo llegar el Cuadro de Mando Integral a todas las personas de la empresa, con
unos indicadores cercanos a los procesos que realizan, y con unos objetivos consensuados
con esas mismas personas, se estara comunicando de forma muy clara qué se espera de
cada persona y en qué términos, ademas de estar motivando a las personas a mejorar su
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actividad para superar esos objetivos y con esto se estara acercando la organizacion hacia
el destino elegido, hacia el éxito esperado o sea al cumplimiento de la estrategia planteada.

En resumen, el cuadro de mando integral es relevante para el control de gestion debido
a gue es el proceso que permite traducir los objetivos estratégicos en resultados ya que
permite:

La consecucion de los objetivos de la estrategia, a través de indicadores para las
cuatro perspectivas.

Traduce la estrategia organizacional en objetivos (cumplibles), establece actos para
lograrlos, crea indicadores para medir su cumplimiento y metas para determinar el
valor que se deben alcanzar.

La informacion no financiera o activos intangibles son analizados para el
cumplimiento de los objetivos, cosa que no se hacia con anterioridad.

Y la dltima y mas importante es debido a que se convierte en una herramientade
comunicacion, porque se encarga de dar a conocer los objetivos estratégicos y los
respectivos indicadores a cada uno de los trabajadores, lo que permite generar una
retroalimentacion con los empleados, lo que se puede traducir en aportes en ideas
y soluciones para alcanzar los objetivos y sobrepasar las dificultades. Esto permite
alinear los desempefios hacia los objetivos de la empresa (a través de incentivos
para reforzar el mensaje y motivar el comportamiento adecuado) ya que cada
trabajador tendra claro cuél sera surol y por ende la importancia de las operaciones
gue realiza a diario.

90



8.2 Cuadrode Mando Integral

A continuacion, se presenta el Cuadro de Mando Integral de Division El Teniente:

Tabla 13: Cuadro de Mando Integral

AL\ (] 788 Reducir Costos

CLIENTE

PROCESOS

APRENDIZAJE

demanda de equipos

OBIJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA INICIATIVAS RELEVANTES
Excedentes entregadoss
Maximizar utilidades 8 US 900 millones Anual
al Estado
Costo Directo (C1) 135 ¢/libra Mensual
L. 130 ton/afio
Aumentar Ventas Fisicas Ventas Anuales Anual
MUSS 8.500
Ranking Indice de
frecuencia
Ser referente en indices de seguridad 1erlugar Mensual
g accidentabilidad laboral 8
en mineria
kt de cobre fino por afio 450 kt/afio Anual
Cumplimiento Plan de Produccion
% de pureza del mineral Desarrollar un Plan de automatizacion del proceso de
99,9% de Cu Mensual »
procesado electroobtenciéon
. . Ranking Productividad Implementar Plan de Excelencia Operacional a cada uno de
Serreferente en Excelencia Operacional . i B 1erlugar Anual i -,
nacional en mineria los procesos productivos y proyectos de explotacion
O accidente con tiempo
Asegurar cumplimiento de estandares SSO Indice de seguridad perdido P Mensual
% Productividad 5% productividad Implementar metodogia LEAN a cada uno de los procesos
Optimizar procesos productivos ? . adicional con respecto Semestral Implementar sala de monitorio en linea de cada uno de los
(kt producidas/personas) B X
al periodo anterior procesos
. . A . Disponibilidad operativa L, . .
Mejorar disponibilidad de equipos A 80% Mensual Implementar plan de mantencién preventivo de equipos
de un equipo
Cantidad de No e s
. . Implementar programas de difusién y prevencién de
Construir cultura sustentable Conformidades por 0 Mensual X
. Estandar Control Fatalidad
trabajador
i Personal acreditado con Implementar Cursos obligatorios de alineamiento (CESSO)
Disponer de RR.HH competentes 95% Semestral D
cursos CESSO Implementar Plan de gestion de personas
Cantidad de nuevos . L .
) . A . ) . Desarrollar un centro de investigacion tecnologico dentro de
Fomentary fortalecer innovacién mejoramientos 2 mejoramientos Anual |a Division
técnologico
. . . Cumplimiento de
Disponer infraestructuray equipos 100% Mensual

Fuente: Elaboracién propia
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8.3 Descripcion de las iniciativas estratégicas del CMI

Primero que todo se debe sefalar que en la perspectiva financiera no existen iniciativas
debido a que es una consecuencia de las actividades realizadas por la empresa. A
continuacién, se describen las iniciativas estratégicas mas relevantes incorporados en el
Cuadro de Mando Integral, ya que, como toda empresa posee recursos limitados.

Implementar plan de automatizacion del proceso de electroobtencion:

Con el objetivo de lograr el 99,9% de pureza en los productos, se desea la
implementacion de un plan de automatizacion en el proceso de electroobtencion,
para determinar de manera instantanea la composicion quimica que presenta el
producto y verificar en linea apenas salga del proceso el porcentaje de pureza
asociado. Esto con el fin de corregir de manera inmediata durante el proceso
cualquier alteracion a su composicion.

Implementar Plan de Excelencia Operacional

Se busca implementar un Plan de Excelencia Operacional, para conseguir un
manejo sistematico de seguridad, ambiente, confiabilidad y eficiencia en los
procesos para asi alcanzar un desempefio sobresaliente con respecto a otras
mineras de la industria.

La implementacion de un Plan de Excelencia Operacional, permitira aumentar el
tiempo efectivo de trabajo en los procesos operacionales, de gestion y direccion de
proyectos, lo que generara un ahorro de horas-hombre, desarrollar mineral de la
mas alta pureza, procesos con el mas minimo porcentaje de reprocesamiento, por
ende, disminuiran los costos y aumenta la productividad.

Implementar sala de monitoreo en linea

Esto tiene como finalidad, monitorear al instante los parametros claves para el
desarrollo eficiente de nuestros procesos, por ejemplo, cantidad de disparos dia,
pureza de cobre, toneladas de reprocesamiento, etc., permitiendo reducir al maximo
la toma de decisiones por parte de la jefatura.

Otro objetivo de la sala de monitoreo, es que sera ubicada en las oficinas del centro

de Rancagua, reduciendo asi los indices de accidentabilidad y salud laboral que se
presentan trabajando en interior mina.
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Implementar metodologia LEAN a cada uno de los procesos

Con el fin de optimizar los recursos utilizados en los procesos y por ende reducir los
costos de produccion, se implementa la metodologia LEAN a cada proceso para
identificar aquellas tareas que no generan valor y consumen una gran cantidad de
recursos, esto con el fin de minimizar la utilizacion de estos recursos y ser lo méas
eficientes posibles.

Implementar programa de difusion y prevencién de ECF

Con el objetivo de que se genere una cultura en torno a la sustentabilidad, es que
se crea un programa de difusién y prevencion de ECF (Estandares de Control de
Fatalidad), comunicando a cada uno de los trabajadores de la Division de los
accidentes o incidentes que se presentan a tiempo real durante el dia a través de
correos electronicos, charlas semanales, etc. La difusion también contempla la
enumeracion de medidas tanto correctivas o preventivas, con el objetivo de evitar
de que vuelvan a suceder y asi lograr cero No Conformidades (NC) durante el mes.

Implementar cursos obligatorios CESSO

Division El Teniente, contara con una variedad de cursos de especializaciéon para
sus trabajadores y colaboradores, con el objetivo de fortalecer sus capacidades y
conocimientos para asi contar con la dotacion mas capacitada para ejercer sus
tareas. Estos cursos servirdn a su vez para que los trabajadores nuevos se
involucren y alineen a los valores y estrategia que tiene la Division para afrontar sus
desafios.

Desarrollar un centro de investigacion tecnoldgico dentro de la Division

Con el fin de reducir los costos de operacion y aumentar las ventas de cobre, es que
se crea Codelco Tech, que tiene como objetivo la investigacion de nuevas
tecnologias que permitan optimizar los procesos productivos desarrollados en la
actualidad o los métodos exploratorios y ademas de investigar posibles nuevos usos
para el cobre (antibacterial, etc.) lo cual provocard una mayor demanda del mineral.

Otro punto a destacar, es que ademas de poseer un centro de investigacion
tecnologico, Division El Teniente debe generar fuertes lazos con los proveedores de
tecnologias, esto con el fin de hacer mas robusto el sistema de innovacion y
desarrollo. Lo anterior, se puede lograr a través de contratos a largo plazo, trabajo
en conjunto constante, generar alianzas corporativas, entrega de recursos para
pruebas de nuevas tecnologias, entre otras.
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CAPITULO 3: ALINEAMIENTO
ORGANIZACIONAL
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9 Desdoblamiento Estratégico

9.1 Importancia del desdoblamiento estratégico

Primero que todo, el desdoblamiento estratégico es el proceso a través del cual la
organizacion se prepara para implementar y monitorear la estrategia, con el fin de dar
cumplimiento a la propuesta de valor. Este es el momento en que las unidades involucradas
directamente en la implementacion de la estrategia, deben bajar a su area los objetivos
estratégicos definidos en la propuesta de valor, con el fin de alinear sus recursosy procesos
de manera tal que sea posible dar cumplimiento a la promesarealizada al cliente.

El mapa estratégico tiene todas sus estrategias de las areas mezcladas, lo que impide
leer como avanza cada una de ellas por si sola, por ejemplo, crecimiento, productividad,
vision, etc. Es por esto que desdoblar el Mapa Estratégico significa poder ver Gnicamente
los objetivos de cada uno de los temas estratégicos, es decir, sin que se observen los
objetivos de los temas restantes lo que permite lograr una focalizacion estratégica por area.

Para facilitar el desdoblamiento estratégico, es recomendable llevar a cabo un tablero
de gestion para cada unidad que interviene en la implementacion de la estrategia y ademas
desarrollar un tablero de control para cada una de dichas unidades, lo cual sera realizado
en el siguiente ftem.

Es de suma importancia para cuando en una reunion la alta direccion desee analizar
so6lo el cumplimiento del plan de produccién, en otra desee analizar los costos, por lo tanto,
sirve para focalizar y analizar Unicamente el comportamiento de los objetivos para el
cumplimiento de la propuesta de valor.

Dentro de los beneficios asociados al desdoblamiento estratégico, es que se otorgan
mas responsabilidades a las areas, ya que estaran definidos cada uno de sus procesos,
para el cumplimiento del objetivo estratégico, esto generara a su vez que el Gerente del
area a su vez baje esas responsabilidades a cada uno de sus jefes de area, con lo cual
cada uno sentira que su trabajo es relevante para la empresa, por ende, estara mas
comprometido con el trabajo.

Ademas, a través del desdoblamiento estratégico establecemos responsabilidades y
procesos criticos para cada area en pos del cumplimiento del objetivo, lo cual nos permite
generar un esquema de incentivos orientados al cumplimiento de ese objetivo en particular
y no como se realiza generalmente en las empresas que es asociado a un objetivo en
comun (por ejemplo, aumento de ventas) con otras areas con las cuales no interactda o no
tiene influencia.
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9.2 Organizacion de UEN

Tal como se mencion6 en el item 2.2, Division El Teniente es la mina de cobre
subterrdnea mas grande del mundo, con mas de 3.000 km de galerias subterraneas y
desarrolla su actividad en torno al yacimiento que se encuentra ubicado a 2.300 msnm en
la comuna de Machali, en la Region del Libertador Bernardo O'Higgins. A continuacion, se
presenta el organigrama de Divisiéon El Teniente, con el cual lleva a cabo sus funciones:

Gevencia General
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D Rusiciar
I | ]
Gein, Susbentabifidsd Dabrefiil e Gebranicib i Rtuiias
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Figura 17: Organigrama Divisién El Teniente
Fuente: Portal Codelco

Cabe destacar que el Gerente General de la Division (Nicolas Rivera), es designado por
el Presidente Ejecutivo en conjunto con el Directorio de la Corporacion, mientras que el
resto de los gerentes son designados por el Vicepresidente de Operaciones Centro Sur de
la Corporacion, en conjunto con el Gerente General de Division El Teniente.

Del organigrama se desprende que el Gerente de Operaciones, es el encargado de todo

el proceso productivo del cobre, desde su extraccion hasta su despacho y tiene a su cargo
gerentes para cada uno de los procesos.

9.3 Desdoblamiento estratégico Gerencia Mina

Comose mencioné en los capitulos anteriores, Division El Teniente tiene el gran desafio
de ejecutar al Plan de Desarrollo permitiendo la extraccion de cobre por lo menos 50 afios
mas manteniendo los niveles productivos actuales, es por esto que es relevante realizar
tableros de gestion a 2 gerencias que tendran suma relevancia para lograr este desafio,
como lo son la Gerencia de Proyectos que a través de sus proyectos llevara a cabo la
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explotacién de nuevos yacimientos, y la Gerencia Mina, que tendra que extraer todo el
mineral de los nuevos sectores habilitados en los proximos afios, para dar cumplimiento al
Plan de Produccion.

Primero, se contextualizara la Gerencia Mina a través del organigrama actualizado, para
posteriormente proceder con la definicion de los tableros de gestion y de control asociados,

cuyo output es cumplir con el Plan de Produccién manteniendo los nuevos niveles
productivos .

9.3.1 Organigrama - Gerencia Mina

La Gerencia Mina, actualmente liderada por Andrés Music, tiene como objetivo proveer
del servicio de preparacién y extraccion minera, que, a través de la calidad, oportunidad y
bajo costo permitan la continuidad del proceso productivo. A continuacion, se presenta la
estructura de Gerencia Mina, con la que se desea cumplir con los desafios propuestos:

| Andres Music G. | 1

Ej. Neg. Recursos Humanos
Ej. Neg. Administracién
Rodrigo Quiroz A.

Ej. Neg. Seguridad y Salud Ocupacional

\ Felipe Hidalgo P. | 1 Octavio Crdenas M. t |_Rodrigo Andrades € ]
l | Juan Pincheira H. 1 t | Hernan Figueroa V. J l | Daniel Cavada v. 1 l Maximiliano Gonzélez R. 1

Figura 18: Organigrama Gerencia Mina
Fuente: Portal Codelco

De la figura anterior, se desprende que la Gerencia Mina se subdivide en dos tipos de
Superintendencias, por area fisica (Mina Sur, Central y Norte) y por procesos (transporte y
chancado, servicios mina, mantenimiento mina y mantenimiento transporte y chancado).

9.3.2 Tablero de Gestién - Gerencia Mina

A continuacion, se presentara el tablero de gestion Gerencia Mina, cuyo objetivo
principal dentro de esta nueva estrategia, es asegurar la extraccion del mineral en los
nuevos sectores explorados y asi asegurar los niveles productivos en el largo plazo
(Cumplir con el Plan de Produccion).
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Para el cumplimiento de sus objetivos, Gerencia Mina debe poner especial énfasis en
desarrollar sus labores y tareas cumpliendo con los estandares de Seguridad y Salud
Operacional vigentes, para no tener paralizaciones de faenas producto de accidentes o
fatalidades debido de una mala manipulacion o ejecucion en los procesos. Otro proceso
relevante es la extraccion de mineral, el cual se inicia con el hidrofacturamiento del mineral
para sacarlo del macizorocoso a través de explosivos (perforacion y tronadura), para ser
cargados y trasladados a través de camiones de gran tonelaje, a los chancadores en donde
el mineral sera triturado y reducido a rocas de % pulgada, para ser trasladadas en tren a
las plantas de procesamiento ubicadas en el exterior de la mina.

Como proceso paralelo al productivo, se debe realizar la mantencién de los equipos que
participan en dicho proceso, como los son los LHD (palas de carguio), Jumbos
(perforadoras), chancadores, trenes y correas transportadoras, para asi asegurar el bueny
continuo funcionamiento del proceso productivo.

Para que todo lo anterior, se lleve a cabo se debe contar con recursos humanos de gran
nivel y competencia, ademas de disponer la infraestructura necesaria para procesar altos
niveles de material y poseer una gran flota de equipos para asegurar el desarrollo continuo
de los procesos.

CumplirPlan
Produccién

OUTPUT

Extraccion
del mineral

Operar con los
PROCESO estandares SSO

Mantencién
de Equipos

Disponer
infraestructuray
equipos

Disponer RR.HH
Competente

Figura 19:: Tablero de Gestién Gerencia Mina
Fuente: Elaboracién Propia

9.3.3 Tablero de control - Gerencia Mina

En el tablero de control de Gerencia Mina, se toma como base el tablero de gestion
antes presentado y se proponen indicadores de medicion especificos para cada objetivo
estratégico sefialado y con sus respectivas iniciativas a desarrollar a nivel operativo. Este
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tablero de control se utilizara para controlar el progreso en la contribucion que hacen los
objetivos.

En la tabla 11, se consolidan los indicadores asociados para el atributo Cumplir con el
Plan de Producciény se asocian iniciativas para asegurar el cumplimiento del objetivo:

Tabla 141: Tablero de Control Gerencia Mina

OBIJETIVO INDICADOR FRECUENCIA INICIATIVA

kt de cobre fino por
(o]Vh 1 VAl Cumplir Plan de Produccién afio P 450 kt/afio Anual
Metros cuadrados
incorporados a 1.200 m2 Mensual
Extraccion del mineral produccion Implementar sala de monitorio en linea de cada
Toneladas chancadas | 30.000 ktpd Mensual uno de los procesos
Numero de viajes del . _
; 4viajes Diario
PROCESO ferrocarril
Accidentes con Implementar programa de seguridad, con
Operar con estandares SSO A R 0 accidentes Mensual P ) p g g A
tiempo perdido equipamiento y entrenamiento
Cantidad de -, .
., . . Generar Plan de mantencién preventivo de
Mantencién de equipos manteciones por 1 Semanal equinos
equipo quip
. Personal acreditado Implementar Cursos obligatorios (CESSO)
Disponer de RR.HH competentes 95% Semestral .
con cursos CESSO Implementar Plan de gestion de personas
Cumplimiento de
Disponer infraestructura y equipos P . 100% Mensual
demanda de equipos

Fuente: Elaboracién Propia

9.3.4 Descripcion iniciativas - Gerencia Mina

A continuacion, se describen las iniciativas mas importantes asociadas al Tablero de
Control:

a) Implementar sala de monitoreo en linea: puede ser a través de un seguimiento digital
en linea de chancado: se necesita automatizar el control de las cantidades de
mineral chancado, con el fin de optimizar la utilizacion de este proceso y definir las
ventanas horarias que permitan dar continuidad al proceso.

b) Implementar programa de seguridad con equipamiento y entrenamiento: Busca
reforzar dia a dia la cultura en torno a la seguridad y sustentabilidad con que quiere
gue se trabaje en Division El Teniente, y esto serd mediante charlas de seguridad
antes de los turnos, liderazgo por parte de la jefatura en terreno, etc. Todo con la
finalidad de disminuir al maximo la tasa de accidentabilidad dentro de las faenas de
la Division.

c) Generar plan de mantencion de equipos: al realizar este plan nos aseguramos de

minimizar las fallas electro-mecanicas de los equipos criticos para la produccion,
como lo son los LHD, Jumbos y camiones de carguio.
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d) Implementar programa de capacitaciones: como se menciondé en apartados
anteriores, Division El Teniente implementar cursos técnicos obligatorios (CESSO),
sus trabajadores y colaboradores, con el objetivo de fortalecer sus capacidades y
conocimientos para asi contar con la dotacion mas capacitada para ejercer sus
tareas.

9.4 Desdoblamiento estratégico Gerencia de Proyectos

Para la Gerencia de Proyectos, se realizara el desdoblamiento del Cumplimiento del
Plan de Produccién, el cual es fundamental para estanueva etapa que quiere iniciar Division
El Teniente, en el cual esta gerencia cumple un rol fundamental, ya que es la encargada de
llevar a cabo los proyectos que entregaran nuevos sectores de la mina que mantendran los
niveles productivos en el futuro.

Aigual que para la Gerencia Mina, primero se contextualizara la Gerencia de Proyectos
a través del organigrama actualizado, para posteriormente proceder con la definicién de los
tableros de gestion y de control asociados.

9.4.1 Organigrama - Gerencia de Proyectos

La Gerencia de Proyectos, actualmente liderada por Julio Cuevas, tiene como objetivo
prestar servicios de gestion superior de proyectos a las demés unidades de negocios de
Division El Teniente, las distintas etapas del ciclo de vida de los proyectos, sean estos de
desarrollo, mejoramiento u optimizacion operativa, para maximizar el VAN de la Division y
por ende de la Corporacion. A continuacion, se presenta la estructura de Gerencia de
Proyectos, con la que se desea cumplir con los desafios propuestos:

GERENCIA
PROYECTOS

Gestion & Planificacion Excelencia
Sarvicios y Cierre Operacional

Gerencia Gerencia Proyectos Proyectos
Proyectos PDA DS 28 / Fundicién Operacionales

Reduccion

Recursos Norte Emisiones PLGs

Opt.Pta Secado H Planta
BT Lechofluldizado Infraestructura
Andesita Flotacién Escoria

Reduccidn
Opacidad Humos

Figura 20 Organigrama Gerencia de Proyectos
Fuente: Portal Codelco
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De la figura anterior, se desprende que la Gerencia de Proyectos se subdivide en 3
areas, Gerencia Proyectos PDA (nueva cartera de proyectos de explotaciéon minera),
Gerencia Proyectos DS 28/Fundicion (para dar cumplimiento a todas las normas
ambientales) y en Proyectos Operacionales (minay planta infraestructura).

9.4.2 Tablero de Gestion - Gerencia de Proyectos

A continuacion, se presentara el tablero de gestiéon para la Gerencia de Proyectos, cuyo
objetivo principal dentro de esta nueva estrategia, es la de asegurar la disponibilidad de
nuevos sectores productivos que permitan mantener los niveles de produccién requeridos
para el cumplimiento del Plan de Produccion quinquenal. Para esto sera necesario contar
con recursos humanos capacitados y una flota de equipos necesaria para la ejecucion de
las diversas tareas requeridas.

Al igual que la Gerencia Mina, el desarrollo de las obras por parte de la Gerencia de
Proyectos, debe poner especial énfasis en el cumplimiento con los estandares de Seguridad
y Salud Operacional vigentes, para evitar paralizaciones de faenas. Por otra parte, debe
realizar un control exhaustivo de los avances de los proyectos, alertar de manera oportuna
para que la toma de decisiones sea a tiempo y precisa, ya que cualquier desviacion que se
presente puede ser irreversible y provocaria la no incorporacion de nuevos sectores a la
produccion.

De no ser incorporados los nuevos sectores a produccion, no se podra cumplir con el
Plan de Produccién de la Divisién, y se vera mermada en un 70% para el afio 2027,
generando un déficit de aportes al Estado de Chile por una cantidad incalculable.

Cumplir Plande
Produccién

OUTPUT

Incorporar
nuevos sectores
aproduccion

Control de
proyectos
exhaustivo

Operar con los
estandares SSO

PROCESO

Disponer
infraestructuray
equipos

Disponer RR.HH
competente

Figura 21 Tablero de Gestion Gerencia de Proyectos
Fuente: Portal Codelco
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943

Tablero de Control — Gerencia de Proyectos

El tablero de control que se presentara a continuacién, permitira hacer un seguimiento
del estado de situacion de la Gerencia de Proyectos,y asipoder tomar atiempo las medidas
correctivas necesarias. Es por esto, que el Tablero debe proveer la informacion que se
necesita para entrar en accion y tomar decisiones operativas en areas como las finanzas,
compras, ventas, precios, produccion, logistica, etc.

PROCESO

b)

kt de cobre fino por
(o1VA LV Bl Cumplir Plan de Produccidn afio P 450 kt/afio Anual
Programa quinquenal de camparia de
Incorporacién de nuevos sectores . sondajes diamantinos
. n° de bateas 6 Anual
productivos Generar Plan anual de incorporacién
de drea
Accidentes con Implementar programa de seguridad,
Operar con estandares SSO R R 0 Mensual P R p 8 8 R
tiempo perdido con equipamiento y entrenamiento
Cumplimiento de L, -
i L. Creacién de Departamento Divisional
Control de proyectos exhaustivo avance fisico- 95% Mensual
: ' de control de proyectos
fiananciero
. Personal acreditado Implementar Programa de
Disponer de RR.HH competentes 95% Semestral L
con cursos CESSO Capacitaciones
Plan de mejoramiento de
. X . Cumplimiento de infraestructura existente que
Disponer infraestructuray equipos X 100% Mensual X K
demanda de equipos contemple Sistema de Manejos de
materiales

Tabla 12: Tablero de Control Gerencia de Proyectos

OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA INICIATIVA

Fuente: Elaboracion Propia
Descripcién de iniciativas — Gerencia de Proyectos

Programa quinquenal de campafia de sondajes: Con el objetivo de conocer las
condiciones geoldgicas y geomecanicas del mineral rocoso, es necesario desarrollar
sondajes exploratorios para disminuir el riesgo de fallas mientras se realizan los
desarrollos en el interior de la mina por parte de los proyectos.

Generar Plan anual de incorporacion de area: Dada la relevancia de los nuevos
desafios productivos que se vera enfrentada la Division, es necesario establecer un
plan anual de incorporacion de area que planifica y determina la cantidad de
sectores o kton de mineral que seran incorporados para explotacion y asi cumplir
con el programa de produccion prestablecido.

Creacion de departamento Divisional de control de proyectos: El objetivo es tener
un equipo multidisciplinario con vasta experiencia en la programacion y control de
proyectos mineros de gran envergadura, esto con el fin de alertar, controlar y medir
los avances o desarrollo de los proyectos.
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d) Plan de mejoramiento de infraestructura existente que contemple Sistema de
Manejos de materiales: Los nuevos niveles productivos que experimentara la
Division con la ejecucion del Plan de Desarrollo, es necesario mejorar la
infraestructura existente como lo son lozas de buses, camarines, bodegas de
materiales, etc, para hacer frente a los nuevos desafios productivos que requerira

de mayor cantidad de dotacion, materiales, etc.
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10 Esquemadeincentivos

Una vez que los trabajadores comprenden los objetivos y la estrategia propuestos para
Division El Teniente, se deben alinear sus comportamientos en pos de dirigir los esfuerzos
e iniciativas hacia el cumplimiento del objetivo comun.

El esquema de incentivos se puede definir comola compensacion que recibe el personal
para continuar con un desempefio esperado. El objetivo es mover a los trabajadores hacia
una conducta que permita asegurar el cumplimiento de la estrategia establecida con
anterioridad.

Las personas se sienten motivadas por distintos tipos de compensaciones, desde el
salario a buen clima laboral. Uno de estos tipos, es la motivacién intrinseca, que es la que
nace del interior del individuo, con el fin de satisfacer sus deseos de autorrealizacion y
crecimiento personal. Otro tipo, es la motivacion extrinseca, tiene relacion con los estimulos
externos, o sea los motivos que impulsan a la persona a realizar la accion, son ajenos a la
propia accion, estan determinados por recompensas externas.

El esquema de incentivos no solo dependerd de los estimulos que pueda otorgar la
empresa, sino que también dependera de otras variables como el entendimiento que tengan
los trabajadores de sus objetivos y metas en la organizacién (metas alcanzables), de la
comunicacion de la estrategia a implementar, del liderazgo y confianza que transmite la
organizacion, del empoderamiento para toma de decisiones y del reconocimiento para el
trabajo bien realizado.

10.1 Importancia de la motivacién como predictor del comportamiento de los
individuos

¢ Qué motiva a las personas? Es la pregunta que se debe plantear una organizacion
para con cada uno de sus trabajadores ya que es de suma importancia que ésta conozca
las motivaciones de sus trabajadores para que mediante una compensacion se pueda
direccionar su aporte y desempefio hacia lo que la organizacion necesita.

Lo mas relevante de conocer la motivacion de los individuos, es que provoca que los
trabajadores muestren mejores desempefios ya que le encontraran sentido a su trabajo, el
gue serd recompensado, el cual es una herramienta principal de asignacion de sentido al
trabajo, y que a través de esta es posible activar la motivacion intrinseca.

En un mercado dinamico como el de hoy en dia, es fundamental atraer y retener a los

empleados claves, paralo cual hay que conocer sus motivaciones para canalizarlas a traves
de un buen sistema de compensaciones.
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10.2 Importancia del esquema de incentivos para alinear el comportamiento

Los esquemas de incentivos se encuentran entre los procesos de apoyo mas
importantes para fortalecer las conexiones estructurales a través de la organizacion, puesto
gue son un instrumento para motivar el comportamiento requerido de sus miembros. En
consecuencia, por lo tanto, debe haber un alto grado de consistencia e integracion entre
esas conexiones estructurales y los esquemas de incentivos; de otra forma, la organizacién
estara enviando sefiales conflictivas que traeran consigo confusion, frustracion y
desempefios inadecuados.

El objetivo de los incentivos, es motivar a los trabajadores de una empresa para que su
desempefio sea mayor en aquellas actividades realizadas, que quiza, esto no sea motivo
suficiente para realizar dichas actividades con los sistemas de compensacion, tales como
el pago por hora, por antigiiedad o ambos. El objetivo que las empresas pretenden obtener
con la aplicacion de los planes de incentivos, es mejorar el nivel de desempefio de los
empleados, para que éste se lleve a cabo es necesario que los planes beneficien tanto al
trabajador como a la empresa, deben ser explicitos y de facil entendimiento para los
trabajadores.

La importancia de un esquema de incentivos es que enfoca los esfuerzos de los
empleados en metas especificas de desempefio, proporcionan una motivacion verdadera
gue produce importantes beneficios para el empleado y la organizacion, ademas los pagos
de incentivos son costos variables que se alcanzan con el logro de los resultados y que la
compensacion de incentivos se relaciona directamente con el desempefio de operacion, o
sea si se cumplen los objetivos de operacion, se pagan los inventivos; de lo contrario, se
retienen los incentivos. Otro beneficio de los esquemas de incentivos es que impulsan el
trabajo en equipo cuando los pagos a las personas se basan en los resultados del equipo.

Ademas, se debe sefalar que debe existir una coherencia entre las metas de la
empresa y lo que buscan los empleados, ya que el sistema de compensaciéon debe ser
disefiado alineado con los objetivos y valores de la cultura de la organizacion y ser
comunicado adecuadamente a los empleados, para que asilos empleados sabran por qué
se les retribuird y ajustaran su desempefio a lo que la organizacién espera, en la medida
de que sea recompensado.

Un empleado comprometido es alguien que esta dispuesto a aportar lo mejor de si en

el trabajo, ya que su éxito esté ligado, al éxito de la empresa, este compromiso tiene un
efecto significativo sobre el desempefio y la retencion de los empleados.
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10.3 Descripcién de acuerdo marco

En la actualidad, Division El Teniente se rige por un acuerdo marco entre todos los
sindicatos de trabajadores asociados, este acuerdo es actualizado cada 3 afos y dentro de
los objetivos mas relevantes se encuentran:

e Salud gratuita en Clinica Fusat para todos los trabajadores.

e Beneficios de educacion gratis para hijos de trabajadores con desempefio escolar
destacable.

¢ A inicios de cada afio se emite un Plan de Negocio Divisional (PND), en donde se
establece la cantidad de produccién anual que debe alcanzar la Division, este
cumplimiento trae consigo un bono para cada uno de los trabajadores de cada area
gue oscilaentre los 1 a 3 sueldos brutos a final de afio.

El cumplimiento del 100% del plan de produccion anual, correspondera ala entrega
de 6 sueldos brutos a finales de afio para cada trabajador, asi va disminuyendo
hasta el 80% para que reciba solamente 2 sueldos.

e Aprincipios de cada afo cada gerente, supervisor y director de la Division, establece
metas asociadas a su desempefio, por ejemplo, el gerente de proyectos tiene como
indicador el cumplimiento del presupuesto que el mismo dictamina.

e Al ser una empresa estatal tiene un sistema de vacaciones, que va aumentando
cada afo un dia, por ejemplo, un empleado que tiene 10 afios de servicio en la
Division tiene los 15 dias habiles por ley mas 10 dias adicionales. Ademas, pueden
ser acumuladas hasta 3 afos.

e Poseen un plan para fomentar el retiro de los trabajadores mas longevos, que
consiste en la indemnizacion de 2,5 dias por afio de servicio sin limite ademas de
una asignacion que reemplaza un bono de gestién divisional.

e Ademas, existe un bono trimestral por concepto de excedentes que produzca el
cobre, debido a sus variaciones. Esto es que, dado un precio del cobre promedio
establecido a principio de afo, ante aumentos de este valor, los excedentes se
reparten entre todos los trabajadores.

e Luego de la actualizacion del acuerdo marco cada tres afios, se paga a cada

trabajador un bono por término de conflicto, el cual ronda entre los 15 y 20 millones
de pesos.
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10.4 Analisis critico

Dado el andlisis realizado anteriormente, se puede establecer que la politica de bonos
de Division El Teniente tiene deficiencias, debido a lo siguiente:

e La bonificacion de 2 a 6 sueldos por cumplimiento del plan de produccion primero
que todo es excesivo dado los altos sueldos que se pagan en la mineria, ademas
de ser una empresa estatal. Pero lo més discutible es que lo reciban todos los
trabajadores de la Division, de los cuales no todos tienen injerencia en el
cumplimiento, por lo cual no hay alineamiento en ese sentido por ejemplo para el
personal de administracion de finanzas. Por lo que debe haber esquemas de
incentivo, distintos para cada una de las areas de la Division.

e El bono por concepto de excedentes no es bueno debido a que ningun trabajador
de la Division influye en las variaciones del precio del cobre, ya que sélo varia por
variables externas, por lo que dicho bono debiese ir como excedentes a entregar al
Estado de Chile.

e El plan de retiro no es necesarioy resulta excesivo, ya que los trabajadores reciben
bonificaciones muy altas en comparacion a otras empresas, lo cual disminuye los
excedentes a otorgar al Estadoy que va en desmedro de los valores y mision de la
Corporacion.

e Otra falencia, hace mencién a que cada area establezca sus metas a cumplir cada
ano, dado que pueden ser pesimistas para que le otorguen el bono si 0 siy ya sea
parte de su sueldo.

El punto més relevante a considerar es la bonificacion por término de conflicto el cual
es demasiado dinero, si bien son los montos que se manejan en la mineria cabe destacar
gue Codelco es una empresa estatal, por ende, cada vez que los trabajadores reciben este
tipo de bonos, la opinion publica critica, lo cual puede llevar a conflictos con las
comunidades, ademas de reducir los excedentes para el Estado.

Pero todo lo anterior tiene una justificacion, por ende, no se puede maodificar en gran
medida los actuales beneficios y recompensas que reciben los trabajadores, debido al alto
poder sindical que se presenta en la mineria, llegando incluso a la radicalizaciéon de los
movimientos o protestas. Estos beneficios y bonificacion por término de conflicto, tienen
una justificacion mayor y tiene que ver con que en el sector minero, los costos familiares y
fisicos son mas relevantes que en cualquier otra industria, ademas de que estos bonos ya
son parte de la cultura en la industria minera, por lo que reducirlos o eliminarlos podria traer
graves problemas con sus trabajadores, arriesgando paralizaciones indefinidas.
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Desde el punto de vista empresarial, se dice que siempre es mejor negocio mantener
los costos operacionales estables, por lo que un reemplazo en las bonificaciones por otro
tipo de incentivo, puede tener un efecto contrario y riesgoso. Ya que entre los factores
criticos de la mineria esta producir a bajos costos, continua y permanente, por lo que un
riesgo de paralizacion producto del descontento de sus trabajadores, tiene efecto inmediato
en estos factores, poniendo en riesgo el cumplimiento de la estrategia planteada.

Otro factor, que presiona la entrega de bonos tan altos, es el escenario favorable que
presenta el precio del cobre, lo que alimenta las expectativas de los trabajadores, ya que
piensan que la empresa recibird mucho mas ingreso por este concepto.

10.5 Esquema de incentivos Gerencia Mina

La propuesta de esquema de incentivos, se realizara a través de los tableros de control
propuestos en el item anterior y donde el indicador que grafica el desemperio de la Gerencia
es el cumplimiento del Plan de Produccién. A continuacion, se presenta el esquema de
incentivos para la Gerencia Mina:

Tabla 15: Esquemade Incentivos Gerencia Mina

[o]:1131)V/e] INDICADOR META PORCENTAIE MINIMO PORCENTAJE INCENTIVO
CUMPLIMIENTO INCIDENCIA

kt de cobre fino por Bono equivalente a 1sueldo bruto a

(o103 11V B Cumplir Plan de Produccion N 450 kt/afio 95% 100% ) N
afio final de afio
Metros cuadrados
incorporados a 1.200 m2 95% 15%
produccion
Extraccion del mineral Toneladas chancadas | 30.000 ktpd 90% 20%
numero de viajes del B i 1
PROCESO j vigjes 100% 15% ono equlvalénte a fueldo bruto a
ferrocarrol final de afio
. , co . Oaccidente con
Cumplir con los estdndares de SSO Indice de seguridad 100% 20%

tiempo perdido

Cantidad de
Mantencidn de equipos manteciones por 1 100% 30%
equipo

Personal acreditado
Disponer de RR.HH competentes 95% 100% 50%
con cursos CESSO Bono equivalente a 1 sueldo bruto a
Cumplimiento de final de afio

Disponer infraestructuray equipos . 100% 95% 50%
demanda de equipos

Fuente: Elaboracién propia

Segun lo presentado en el esquema de incentivos de la Gerencia Mina, se puede optar
a una bonificacion anual bruta desde 1 a 3 sueldos, dependiendo de los resultados
esperados. El esquema de incentivos presentado, se divide en 3 partes y se bonificara de
igual manera el cumplimiento de los objetivos en output, proceso e input.

Como se menciond en el andlisis critico, no se puede modificar mucho la cantidad de
beneficios otorgados a los trabajadores, pero si se puede realizar un cambioen los objetivos
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gue se deben cumplir para entregar dichos beneficios y asi alinear el comportamiento para
el cumplimiento de la estrategia.

Por ejemplo, para el otorgamiento de 1 sueldo bruto a fin de afio, se debe cumplir con
un 95% del personal capacitado (propio o contratistas) a través de los cursos CESSO y
100% de cumplimiento de la demanda de equipos. Con lo anterior, se buscatener la base
para cumplimientode la estrategia, comolo son los recursos necesarios (RR.HH y equipos).

Para el caso de los procesos, se otorgara 1 sueldo bruto anual, si se cumplen los
objetivos asociados a 0 accidente con tiempo perdido, que se realicen las mantenciones
programadas a los equipos (1 al mes) y se mantuvieran los niveles extractivos actuales,
incorporando metros cuadrados adicionales, se chanquen todos los metros incorporados y
se trasladen a las plantas concentradoras. Con esto, se asegura el desarrollo de los
procesos para el cumplimiento de la estrategia. Se le dara un mayor peso (30%) al proceso
de mantencién de equipos ya que es un proceso fundamental para la continuidad
operacional de la mina.

Teniendo definidos los beneficios asociados a los recursos y procesos, con 2 sueldos
brutos al afio, se espera alinear a los trabajadores para el cumplimiento de estos objetivos
planteados. El cumplimiento de estos 2 objetivos, se asegura un gran porcentaje de
efectividad de la estrategia para el cumplimiento del objetivo mayor, que es el cumplimiento
del Plan de Produccion (450 kt/afio), desencadenando el pago del incentivo de otro sueldo
bruto en el afio.

10.6 Esquema de incentivos Gerencia de Proyectos

La propuesta de esquema de incentivos, se realizara a través de los tableros de control
propuestos en el item anterior. A continuacion, se presenta el esquema de incentivos para
la Gerencia de Proyectos:

Tabla 16: Esquema de Incentivos Gerencia de Proyectos

PORCENTAJE MINIMO  PORCENTAIJE
CUMPLIMIENTO INCIDENCIA

OBJETIVO INDICADOR META INCENTIVO

Bono equivalente a 1 sueldo bruto a final de
(o100} B Cumplir Plan de Produccion kt de cobre fino por afio 450 kt/afio 95% 100% a N
afio
Incorporar nuevos sectores productivos n° de bateas 6 90% 50%
Bono equivalente a 1sueldo bruto a final de
PROCESOS Accidentes con tiempo .
Operar con estandares SSO perdido P Oaccidente 100% 20% afio
Cumplimiento de avance
Controlar proyectos exhaustivamente p ) . 100% 90% 30%
fisico-fiananciero
Personal acreditado con
Di RR.HH Y ¥ . .
isponer de competentes cursos CESSO 95% 95% 50% Bono equivalente a 1 sueldo bruto a final de
Cumplimiento de afio
Disponer infraestructura y equipos P N 100% 100% 50%
demanda de equipos

Fuente: Elaboracién propia
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Segun lo presentado en el esquema de incentivos de la Gerencia de Proyectos, se
puede optar a una bonificacion anual bruta desde 1 a 3 sueldos, dependiendo de los
resultados esperados.

Al igual que en el esquema de incentivos para Gerencia Mina, no se puede modificar
mucho la cantidad de beneficios otorgados a los trabajadores, pero sise puede realizar un
cambio en los objetivos que se deben cumplir para entregar dichos beneficios y asi alinear
el comportamiento para el cumplimiento de la estrategia.

Por ejemplo, para el otorgamiento de 1 sueldo bruto a fin de afo, se debe cumplir al
igual que para Gerencia Mina, con un 95% del personal capacitado (propio o contratistas)
através de los cursos CESSO y 100% de cumplimiento de la demanda de equipos. Con lo
anterior, se buscatener la base para cumplimiento de la estrategia, comolo sonlos recursos
necesarios (RR.HH y equipos).

Para el caso de los procesos, se otorgara 1 sueldo bruto anual, si se cumplen los
objetivos asociados a 0 accidente con tiempo perdido, controlar los proyectos de manera
exhaustiva para identificar desviaciones y tomar las decisiones en el tiempo preciso. Y el
proceso que se le dard mayor peso (50%), es el asociado a la incorporacion de nuevos
sectores productivos, esto con el fin de mantener los niveles productivos actuales debido al
agotamiento de los yacimientos actuales. Con esto, se asegura el desarrollo de los
procesos para el cumplimiento de la estrategia.

Teniendo definidos los beneficios asociados a los recursos y procesos, con 2 sueldos
brutos al afo, se espera alinear a los trabajadores para el cumplimiento de estos objetivos
planteados. El cumplimiento de estos 2 objetivos, se asegura un gran porcentaje de
efectividad de la estrategia para el cumplimiento del objetivo mayor, que es el cumplimiento
del Plan de Produccion (450 kt/afio), desencadenando el pago del incentivo de otro sueldo
bruto en el afio.
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11 Conclusiones

La industria minera en el mundo es muy voluble, y es en parte por los efectos de la
globalizacion, debido a los cambios en la demanda, a la baja del precio del cobre producto
de inestabilidades financieras internacionales de las cuéles no se tiene el control. Esto,
sumado a posibles resurgimientos de movimientos sindicales y sociales, so6lo queda por
realizar planes de mitigacion y enfocarse en la reduccion al maximo de los costos de
produccion.

Por otro lado, en el caso particular de Division El Teniente, el desafio es aiin mayor
debido a que por una parte se deben mantener los costos productivos bajos (en gran
medida por la buena gestion realizada a la fecha) y por otro lado el nuevo desafio que
conlleva desarrollar un Plan de Produccién a largo plazo, que permitira la continuidad
productiva por 50 afios aproximadamente. Esto hace prioritario la creacion e
implementacién de un sistema de control de gestiébn ain mas robusto que el actual, que
permita monitorear y alinear la estrategia dentro de la organizacion, que monitoree aspectos
financieros como no financieros para el cumplimiento de los objetivos, y que reconozcael
foco respecto de las palancas que se deban mover para hacer una toma de decisiones
efectiva y oportuna.

Es por esto, que el sistema de control de gestion debe ir dirigido al cumplimiento del
Plan de Produccién, a través de la eficiencia en el uso de los recursos, la productividad en
nuestros procesos sin descuidar para nada la salud y seguridad ocupacional ejes bases
para la ejecucion de trabajos dentro de cualquier faena de la Division y Corporaciéon. Lo
anterior, fue considerado dentro del sistema de control de gestion propuesto, reflejado
desde las declaraciones estratégicas hasta el esquema de incentivos propuesto.

Por otra parte, es importante que Division El Teniente, disefie e implemente un Plan de
integracion con la comunidad y trabajadores, con el anico objetivo de fortalecer los lazos 'y
generar alianzas claves para el buen funcionamiento de la empresay cumplimiento de la
estrategia. Esta relacion tiene que ser proyectada al largo plazo, estableciendo objetivos
claros para ambas partes, mantener comunicaciones fluidas y constantes y lo mas
importante generar un ambiente de confianza, para asi evitar movilizaciones o problemas
gue provoquen el cese de faenas por periodos de tiempo, que mermen la produccién y por
ende la propuesta de valor.

Divisién El Teniente, debera aprovechar al maximo tanto el know how como las
tecnologias de punta que posee, para implementar de manera permanente dentro de sus
procesos un Plan de Excelencia Operacional, que busca como objetivo final, la
estandarizacion de los procesos productivos, a través de indicadores reportados
diariamente en linea (disparos realizados, metros desarrollados, etc.), para asi lograr una
toma de decisiones més clara y oportuna. La buena implementacion de este plan, traera
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como beneficio un aumento en la productividad de cada uno de los procesos en gue se
lleve a cabo, generando como consecuencia menores costos de produccion.

Otro de los desafios que se plantean para el cumplimiento de la estrategia propuesta,
es la de realizar un Plan para la Automatizacion del proceso de electroobtencion, el cual es
uno de los procesos criticos de la Division, ya que es aqui donde se obtiene el cobre con
un 99,9% de pureza, atributo fundamental para que nuestro cliente pueda transarlo en la
bolsa de valores de metales (Londres, Nueva York, Shanghai).

Otra de las conclusiones que se pueden extraer de este proyecto de grado, es que
Division El Teniente, debera Implementar un nuevo programa de seguridad, con
equipamiento y entrenamiento acorde a las normativas vigentes, tanto para personal propio
como contratista. Este programa sera implementado por personal experto en los ambitos
de seguridad y salud ocupacional de la Division, con el fin de identificar y comunicar a cada
trabajador los riesgos asociados a la realizaciéon de sus tareas, para asi reducir los indices
de accidentabilidad que presenta la Division.

Las conclusiones antes mencionadas, seran una herramienta poderosa para movilizar

el cambiodentro de la organizacion y parte integral del proceso de ejecuciony cumplimiento
de la estrategia establecida en el presente proyecto de grado.
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