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RESUMEN EJECUTIVO

El trabajo de tesis para lograr el grado académico de Magister en Control de Gestidn
que se presenta a continuacién corresponde a una propuesta para un Sistema de
Control de Gestion para Compafiia Minera Lomas Bayas, dedicada a la produccién de
catodos de cobre.

Con una trayectoria de 20 afnos en el mercado, Lomas Bayas ha ido creciendo y
evolucionando a través del tiempo, esto ha conducido a la empresa a adaptarse a las
nuevas exigencias del mercado nacional como internacional, asi como, a las demandas
del cliente, a través, de la implementacion de un sistema de indicadores que ayudan a
tener un exitoso mecanismo de monitoreo ante los inherentes cambios del entorno.

La Planificacion Estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacién, obtienen, analizan y procesan informacion adecuada,
del micro y macroentorno, con el objetivo de evaluar su situacion actual, asi como su
nivel de competitividad, con el fin de anticiparse y decidir el rumbo a seguir.

Es debido a esto que Lomas Bayas no ha dejado de revisar sus procesos, teniendo
como objetivo su mejora, optimizacion de uso de recursos y una eficiente operacion.
Para el logro de estos objetivos es que se decide construir un sistema de control de
gestion que permita unir en un solo mecanismo todos los indicadores de desempeiio de
la compafiia, alineando a la organizacién y logrando el cumplimiento de la estrategia
organizacional.

Este proyecto defini6 como objetivo proponer un sistema de control de gestién
integrado en tres etapas, que permita desarrollar y planificar la estrategia, junto con
alinear a la organizacion.

En el presente informe, los objetivos centrales son: (1) describir el proceso de
formulacién estratégica sintetizando la propuesta de valor definida por la compania en
un Mapa Estratégico, (2) describir el proceso formal de desdoblamiento estratégico,
proceso mediante el cual se prepara a la organizacion para implementar y monitorear

los planes e iniciativas que dan forma concreta a la estrategia formulada, y (3)



desarrollar tableros de gestion por area e indicadores con un enfoque basado en
procesos.
CAPITULO I: INTRODUCCION

El presente proyecto de grado tiene como objetivo el disefio de un Sistema de
Control de Gestion para la Compafia Minera Lomas Bayas, empresa privada
perteneciente a la multinacional Glencore.

La propuesta de este trabajo es generar un marco de implementacion y ejecucion de
la estrategia y alineamiento organizacional a través de la construccion de un Balanced
Scorecard que aclare la estrategia de la compafia por medio de las relaciones causa-
efecto de sus objetivos estratégicos, y las iniciativas estratégicas que se deben realizar

para alcanzar el alineamiento y desempefio organizacional deseado.

En lo relativo a Glencore, es un importante productor y comercializador de productos
basicos, tales como metales y minerales; productos derivados del petréleo y productos
agricolas, empleando a 158.000 personas en todo el mundo. Las operaciones
comprenden alrededor de 150 sitios mineros y metalurgicos, activos de produccién de
petréleo e instalaciones agricolas. Utilizando el conocimiento del sector y la base de
suministro global, Glencore se dedica a aprovisionar y comercializar productos basicos
a los consumidores industriales que los necesitan, como fabricantes de acero,
fabricantes de vehiculos, compafias eléctricas y procesadores de petrdleo y alimentos.
De esta manera, produce y comercializa recursos que juegan un papel esencial en la
vida moderna (Glencore, 2019).

Respecto del ano 2018 en cifras de Glencore como compafia, se muestra a

continuaciéon Tabla 1:

Tabla 1: Cifras de Glencore como compania respecto al afio 2018
US$95m gasto en desarrollo 158.000 empleados y

US$13.3bn EBITDA o _
comunitario contratistas

50+ paises 150+ sitios

Fuente: Elaboracion propia - Datos obtenidos desde el sitio web glencore.com.



Glencore vende productos que extraen y producen ellos mismos como compafdia,
pero a través de su negocio de comercializacion, también se abastece de una amplia
base de proveedores de productos basicos de terceros, en paises de todo el mundo.
Glencore comercializa a una amplia base de consumidores industriales, en sectores
como automocion, acero, semi fabricantes, generacion de energia, petréleo y alimentos
a través de Glencore Agricultura, el detalle de los productos comercializados por

Glencore se puede observar en la Tabla 2.

Tabla 2: Unidades de negocio de Glencore en el mundo.

Produccién y comercializacién

Produce y comercializa una amplia gama de metales y
. minerales, como cobre, cobalto, zinc, niquel y ferroaleaciones, y

Metales y Minerales . o o o ) _
también comercializa aluminio / alimina y mineral de hierro de

terceros

Es un gran productor y comercializador de carbén, con minas en
o Australia, Africa y América del Sur, mientras que su negocio

Productos energéticos o o ]
petrolero es uno de los principales comercializadores de petroleo

crudo, productos refinados y gas natural.

A través de Glencore Agricultura, son un lider mundial en el

. aprovisionamiento, manejo, procesamiento y comercializacion de
Agricultura , : , :

productos agricolas, incluidos granos, productos de semillas

oleaginosas, legumbres, algodén y azucar.

Fuente: Elaboracion propia - Datos obtenidos desde el sitio web glencore.com.

En el corazén de su negocio de mercadotecnia, se encuentra una red de activos
ubicados estratégicamente, lo que les permite procesar, almacenar y transportar
productos basicos y productos a todo el mundo. Estos activos incluyen almacenes,
barcos, almacenamiento, instalaciones portuarias y plantas de procesamiento de
productos basicos.

En lo relativo a la administracién de la organizacion, el Consejo Directivo es
responsable del desempefio financiero, la direccion estratégica, adquisiciones y

disposiciones importantes, la gestion general del riesgo, los gastos de capital y



presupuesto operacional, y la planificacion empresarial. Este consejo estd compuesto

por ocho directores, y I incluidos siete
directores no Y ] ejecutivos, la mayoria
de los cuales son consejeros
independientes no Q | ejecutivos, ver Figura
1.

Figura 1: Consejo Directivo de Glencore

Fuente: Elaboracion propia - Datos obtenidos desde el sitio web glencore.com.

Respecto a la producciéon de cobre, Glencore es uno de los productores y
comercializadores de cobre mas grandes del mundo. En 2017, produjo 1,3 millones de
toneladas y vendié 4 millones de toneladas a través de su negocio de comercializacion.
La organizacion extrae y procesa mineral de cobre en las principales regiones mineras
de Africa, Australia y América del Sur. Obtiene y recicla chatarra de cobre en América
del Norte y Asia. Ademas, extrae y refina cobre en fundiciones y refinerias de todo el
mundo.

En las operaciones de Metales y Minerales, Glencore posee faenas mineras en
distintas regiones de Sudameérica, en Chile especificamente, esta presente en Altonorte

que es una fundicién, y Collahuasi y Lomas Bayas como cobre, ver Figura 2.

Figura 2: Operaciones de Cobre de Glencore en Sudamérica

AFRICA ASIA AUSTRALIA NORTEAMERICA

Collahuasi Antamina
CHILE PERU

Collahuasi (449%) es una mina de cobre a gran escalaen Antamina (33.75%) es una mina de cobre/ zinc a cielo
el norte de Chile, que preduce concentrados de cobre. abierto a gran escala, que produce concentrados de
Ver mas 2 cobreyzinc.
Ver mas
ALLLLLEALLALLELLLLLELLELLELEN

Lomas Bayas b

CHILE

Antapaccay
PERU

Nuestra mina de cobre a cielo abierto Lomas Bayas se
encuentra en el norte de Chile. La operacién produce
catodos de cobre en el sitio

Antapaccay es una aperacion de extracciony
procesamiento gue produce concentrados de cobre
Ver mas

pEEpEEEEEEm,

L4
4zsEsssEEEEEEEEEEEEEEEEEEER?
Altonorte

CHILE
Altonorte toma concentrados de cobre de nuestros

activos sudamericanos. Los productos de terceros
también se funden en dnodos de cobre




Fuente: Datos obtenidos desde el sitio web glencore.com.

En lo que concierne a Compainia Minera Lomas Bayas perteneciente al grupo
Glencore, es una operacidon que se dedica a la explotacibn a rajo abierto de
yacimientos de oxidos y sulfatos de cobre con la ley de mineral mas baja del mundo
para la produccidon de catodos de alta pureza, su operacion esta ubicada en la comuna

de Sierra Gorda, Region de Antofagasta, ver Figura 3.

Figura 3: Ubicacion geografica de Lomas Bayas — Region de Antofagasta

n3 %k*%

e

5T L2 oy " 5o
Ubicada en la Il regién, a 40 km Baquedano y a 200
km de Antofagasta

Fuente: Figura obtenida desde Reporte Anual 2018 - Consejo Minero.

Compania Minera Lomas Bayas, se dedica a la extraccion y procesamiento de
minerales oxidados para la obtencion de cobre fino. Los niveles de extraccion y
produccion se encuentran comprometidos con su controlador Glencore, el cual es
definido también como el cliente.

La produccion de cobre alcanza las 75.000 toneladas anualmente, donde
posteriormente los catodos de cobre son trasladados hacia el Puerto de Antofagasta,
para que finalmente sean embarcados hacia su destino final. EI embarque y
comercializacién es gestionado directamente por Glencore, quien, a través de su area
de comercializaciéon y contratos previos con los clientes finales ubicados en distintas

partes del mundo, es el encargado de cumplir con las demandas pactadas, por lo tanto,



la gestion y cumplimiento de los catodos de cobre por parte de Lomas Bayas es
relevante para que asi Glencore como duefio y cliente interno de la compaifiia, pueda
dar cumplimiento con sus clientes finales.

Los catodos de cobre de Lomas Bayas son tranzados en la Bolsa de Valores de
Londres, Inglaterra, dada su alta calidad catédica, aproximadamente 98%, su precio
corresponde a catodos de alta pureza, que la LME (London Metal Exchange) lo define
como cobre de Grado “A”.

Segun la informacioén entregada por el area de Planificacion Estratégica (SPE, 2018),
durante el 2017, la produccién de la compafiia disminuy6 en un 2,42% respecto al afio
2016, alcanzando las 78.127 toneladas de catodos de cobre, con una dotacion de 970
trabajadores directos. Lo anterior, producto de la indisponibilidad de equipos mina e
ineficiencia operativa en distintos procesos de la linea productiva, como en
operaciones/mantencion mina y planta. Asimismo, registré utilidades -antes de
intereses e impuestos (EBIT con ajuste FV) - por US$ 89 millones, un 256% superior a
las de 2016 que alcanzaron US$ 25 millones debido principalmente a mayores ingresos
producto del incremento en el precio del cobre, compensado por mayores costos
operacionales.

Durante el afo 2017 se vendieron 76.423 tm de catodos de cobre. Brasil fue el
principal destino de los catodos que produjo Lomas Bayas con 37.463 tm de catodos
exportados, seguido por China con 32.515 tm, Estados Unidos con 3.009 tm, Corea

con 2.558 tm y finalmente Italia con 878 tm, observar Figura 4.

Figura 4: Ventas por destino durante el 2017

Ventas por Destino 2017

. ITALIA; 878; 1%
COREA; ' EEUU; 3.009; 4% e
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CHINA; 32.515; G

43%



Fuente: Elaboracion propia - Informacion entregada por el area de Planificacién Estratégica de

la compania.

La estructura organizacional de la Comparia Minera Lomas Bayas esta dividida en
siete gerencias como se observa en la Figura 5, las que son: Mineria, Administracion y
Finanzas, Procesos, Mantencion Mina, Mantencion Planta, Recursos Humanos y HSEC
(Health/Safety/Enviroment/Community - Salud/Seguridad/Medio

Ambiente/Comunidad).

Figura 5: Organigrama de Lomas Bayas

Gerente
General

Gerencia G:;E"Zﬂ Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
- ” im.. .
Mineria Finanzas Procesos Mant.Mina Mant.Planta RRHH HSEC

Fuente: Elaboracion propia - Informacion entregada por el area de Planificacion Estratégica de

la compania.

Para cumplir con la produccion comprometida de catodos de cobre con su cliente
Glencore, la compafiia en su operacion diaria debe cumplir con los planes mineros
entregados, este plan de produccion esta relacionado con el movimiento de material, ya
sea mineral o lastre, leyes de cobre, las recuperaciones, tratamiento de mineral en la
planta, entre otras variables que definen el catodo de cobre como producto final.

En la etapa de operacion, especificamente en el proceso productivo de lixiviacion en
pilas y en el movimiento de material en la mina, una de las restricciones latentes en la
compainiia, es el agua, ya que es un recurso escaso y muy apreciado por la comunidad.
Para sostener esta situacién, la compafiia trabaja con la comunidad de Calama en
conjunto, quien es el mayor proveedor de este recurso hidrico, es por ello, que las
comunidades aledanas, autoridades locales y organizaciones no gubernamentales, son
consideradas dentro de los grupos de interés para Lomas Bayas.

Dentro de las actividades criticas se pueden destacar, la gestion del proceso
productivo — operacion mina y planta-, asegurar ambientes de trabajos saludables y
libre de lesiones, lograr costos competitivos y promover el mejoramiento continuo, la

innovacion y el uso de las nuevas tecnologias.
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El yacimiento que se explota en Lomas Bayas se caracteriza por ser un depésito de
oxidos de cobre con una ley de mineral muy baja, esto es un 0,23% aproximadamente.
Esta condicion permite producir catodos de cobre de alta pureza, a través de un
proceso de lixiviacion rapido, con bajo consumo de &acido, y un proceso hidro-
metalurgico altamente eficiente.

Todo el proceso de explotacion comienza en la mina donde se extrae el mineral a
través de las operaciones de perforacion, tronadura, carguio y transporte. Luego, el
mineral es diferenciado de acuerdo a su ley: el material estéril va a botadero; el de baja
ley es destinado a la Pila ROM y el de mayor ley, denominado HEAP, se envia al
chancador para reducir el tamano y luego ser depositado en las Pilas HEAP.

El mineral dispuesto en las pilas ROM y HEAP se lixivia con acido sulfurico para
obtener una solucion concentrada de cobre denominada PLS (Pregnant leaching
Solution — Solucion de Lixiviacion Cargada), la que es conducida hacia la planta de
extraccion por solventes para luego continuar con el proceso de electro-obtencion, del
cual se obtienen catodos de cobre de alta pureza. Finalmente, los catodos se ordenan
en lotes para ser trasladados por tierra hasta el puerto de Antofagasta para su posterior

embarque a destino, ver Figura 6.

Figura 6: Proceso productivo de Lomas Bayas

BOTADERO,
LASTRE 0 4 CIRCUITOROM i1
AN
e Ono Chancador
y - Z Primario
Electro - Obtencién g i‘ i

de Catodos
Piscinas Refino

I CIRCUITOHEAP
HEAP ROM -
>
' Chancado
Secundario - Terciario L
T T | ==l b
= JH
) i T =€
N | | B
Iy -

Piscinas Piscinas - -
PLS HEAP PLSROM
Pilade Lixiviacién

Mineral ROM

Stock
Extraccién por Solventes Pile

Pila de Lixiviacién
Mineral HEAP

Fuente: Informacién entregada por el area de Planificacion Estratégica de la compania.
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En materia de trabajo con las comunidades, el foco de Lomas Bayas esta puesto en
Calama y en la localidad de Baquedano, comuna de Sierra Gorda. Esta relacion de
trabajo conjunto ha permitido a la compafia posicionarse en la zona de manera
positiva, logrando 6ptimos resultados en lo que respecta al desarrollo econémico, social
y medio ambiental. A nivel publico-privado, ha establecido alianzas con organismos de
Gobierno en beneficio de las comunidades locales, dirigidas a la instalacion de
capacidades en los proveedores, la forestacion del Oasis de Calama, implementacion
de Parques de Algarrobo, la implementacion de nuevas tecnologias, entre otras
tematicas interesantes. (Municipalidad de Sierra Gorda, 2018).

En el aspecto social, a nivel externo, la compainiia se enfoca en los grupos de interés
que se encuentran en el area de influencia de la operacidén, donde se presentan
impactos producto del transporte y generacién de polucion o donde — potencialmente —
se podrian presentar impactos medioambientales por la extraccién de agua para las
operaciones. La estrategia de relacién comunitaria debe priorizar la relacion directa con
la empresa para fomentar planes de trabajo a largo plazo, desarrollo de fondos
concursables y programas comunitarios en materia de salud y vida saludable,
reforzamiento escolar, medio ambiente, integracion laboral, capacitaciéon y asesoria
legal, entre otros ambitos.

Respecto a los trabajadores, como comunidad interna, se debe buscar tener una
buena comunicacién y relacion, mitigar los incidentes, clima y relaciones laborales,
sinergias con los sindicatos y la compafia, mantener el respeto mutuo, la capacitacion
y el desarrollo de carrera, la difusion de politicas y estrategias a los trabajadores,
contribuir al desarrollo de la region, la vinculacién de trabajadores con la comunidad y
los beneficios. Para los proveedores y contratistas se debe enfocar en la realizacién de
programas de capacitacion en temas de salud y seguridad, condiciones
laborales/contractuales, cumplimiento de contratos, y fomentar las buenas relaciones
entre trabajadores de empresas de servicio. En este punto, claramente la compafia ha
definido mantener ambientes de trabajo saludables, respetando el medio ambiente y
los distintos grupos de interés, y que cada empleado posea las competencias y

conocimientos para el correcto desempefio de su rol.
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En materia econdmica, si bien en la estrategia definida en capitulos anteriores, esta
basada primeramente en el cumplimiento de cada plan de produccién, a modo de
garantizar un suministro continuo y competitivo de materia prima para la industria de
todo el mundo a través de su controlador Glencore, y cumplir con los plazos
comprometidos con su cliente, o que asegura los ingresos por ventas y rentabilidad
(EBITDA) presupuestada para el afio.

En lo relativo a costos de produccion, el control y seguimiento de éstos debe ser
considerado un artista clave en la operacién, dada la tendencia y principal coyuntura de
los ultimos afos para la industria que ha sido el alza generalizada de sus costos y, en
el caso de la compaiia es aun mas relevante por tratarse de una faena con una muy
baja ley de mineral. La reduccion de costos esta directamente relacionada con el precio
de algunos insumos estratégicos, como lo son el acido sulfurico, suministro de energia
eléctrica, entre otros. Por lo tanto, se debe asegurar costos competitivos a través de la
mejora de la productividad y la disciplina operacional, paralelamente se debe maximizar
el uso de los activos mediante su adecuada gestidon y crear valor a través de la mejora
continua.

Teniendo presente los puntos indicados anteriormente, los problemas de control de
gestion se basan en los siguientes puntos:

a) El actual proceso formal de desarrollo de la estrategia es débil, ya que se ve
traducido en la poca sinergia que existe entre los objetivos estratégicos, y los objetivos
por cada unidad funcional de la compainia.

b) Las decisiones de tipo presupuestos son tomadas con muy poca discusion y
analisis de informacion basada en datos confiables.

c) Problemas de desalineamiento vertical, el cual se produce porque las tareas son
delegadas con poca claridad de los objetivos, y de los incentivos para cumplir esas
metas.

d) Los esquemas de incentivos actuales para jefes de area solamente estan
enfocados en la consecucion de metas a nivel de seguridad y produccion, sin embargo,
no contemplan el cumplimiento de presupuestos, como gastos operacionales y de

inversion y productividad.
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e) Presencia de desarticulacion entre las areas de operacién y mantencion mina,

dado los diferentes intereses de los desempefios exigidos de cumplimiento.

En relacion al contexto en el cual se desarrolla el mercado minero a nivel mundial, se
puede observar que la mineria chilena ha logrado un impacto fundamental en la
economia nacional y, al mismo tiempo, ha acumulado una experiencia destacada
durante las ultimas décadas. Este conocimiento de la actividad ha llevado a comenzar
una nueva etapa de desarrollo, mas sofisticada y exigente.

Sin embargo, la mineria enfrenta un progresivo agotamiento de sus reservas de bajo
costo, junto con crecientes restricciones medioambientales y energéticas que explican
el deterioro de productividad. La declinacion del precio del cobre ha afectado la
inversion en el sector, acentuado el efecto en el crecimiento de corto plazo.

Durante el 2017, el precio del cobre promedié los 279.54 US$ la libra lo que equivale
a un aumento del 26.73% respecto de 2016. Desde finales de 2017 el precio del cobre
tiene una tendencia al alza, como consecuencia de una mayor demanda en el
mercado, como resultado de las mejores expectativas de la economia a nivel mundial.
(Lucero, 2019)

A lo anterior, existen otros factores que han influido en el aumento del precio del

cobre, como la baja del ddélar, y los movimientos especulativos de inversionistas, ver
Figura 7.

Figura 7: Evolucion del indice del dolar y precio del cobre
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Sin embargo, durante el afno 2018, se han dado ciertos hechos relevantes para el
mercado del cobre, las cuales se detallan a continuacion:

a) En diciembre de 2018, Estados Unidos y China inician ronda de negociaciones
comerciales para destrabar los aranceles impuestos por el presidente Donald Trump a
centenares de importaciones chinas, con estos anuncios, la mayoria de los activos de
riesgos, entre ellos las materias primas mineras, presentan un sesgo a la baja, mientras
los inversores en fondos de cobertura han adoptado una fuerte exposicién vendedora y
es poco probable que la reviertan en el corto plazo si no hay un quiebre positivo en las
negociaciones entre Estados Unidos y China.

b) En octubre del mismo afio, el FMI - Fondo Monetario Internacional - redujo las
perspectivas de crecimiento mundial para los anos 2018 y 2019 en 0,2 puntos
porcentuales en cada ano, desde 3,9% hasta 3,7%, respecto de la proyeccién previa.

c) Indicadores de actividad econdmica de China comienzan a deteriorarse: en
diciembre de 2018 el PMI — indice de Gestiéon de Compras Manufacturero - se ubicé en
zona de contraccion, las exportaciones se contraen 4,6% y las importaciones caen
7,6%, en noviembre la inversién urbana en infraestructura se expandio 5,6% frente al
7,6% de enero del afio 2018 (Lucero, 2019).

d) Por el lado de los fundamentos de mercado del cobre:

i.  Inventarios en bolsa de metales continuaron bajando.

ii.  Perspectivas de déficit de metal para 2019 y 2020, ver Figura 8.

Figura 8: Visién del Corto y Largo plazo respectivamente del precio del Cobre
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La persistencia de las tensiones comerciales entre Estados Unidos y China, y su
influencia en el ritmo de desaceleracion del crecimiento del pais asiatico, continuaran
limitando en el presente la recuperacion del precio del cobre. Esto en un entorno de
mercado caracterizado por un menor nivel en los inventarios de cobre en las bolsas de
metales desde el afo 2014 y un deficitario balance mundial de cobre refinado. La
reduccion de las expectativas de crecimiento global para 2019, potenciada por el
conflicto comercial, alejé a los inversores del mercado del cobre, lo que mantendria el
sesgo a la baja del precio del metal en el corto plazo. Es poco probable que las
actuales negociaciones entre Estados Unidos y China resuelvan la totalidad de la
compleja problematica comercial entre ambas naciones en el corto plazo.

Desde la perspectiva de los fundamentos de oferta y demanda de cobre, como se
observa en la Tabla 3, el escenario para el precio del metal es positivo, aunque se
proyecta que el aumento sera lento. Para los ainos 2019 y 2020, COCHILCO proyecta
un déficit por 242 y 201 mil toneladas, respectivamente, lo que representaria 3,5y 3
dias de consumo global en cada afo, es decir, técnicamente un mercado en equilibrio.

Por lo tanto, se puede apreciar que, dada la volatilidad en el precio del ddlar, que
tiene como consecuencia en la alta volatilidad en el precio del cobre, y su inversa
proporcion de comportamiento, el mercado se hace mas competitivo y con desafios

claros en costos de produccion.

Tabla 3: Oferta y demanda de cobre refinado en el mundo.

2018 p 2019 1 2020 1
ktmf Vozr' ktmf Vozr' ktmf Vozr'
Produc;;:::)";\ cobre 386 18 ggg 1.6 21 4 2.4
Oferta Refinado 321 04| 28823 22149
Primario 251 o7 ig'o 2.4 fg"‘ 18
Secundarios o 58| gl 19| 0P 24
Demanda de refinado 535 0,9 $¢610 2,4 3‘514 1,7
China 5_2 4 ;35 25 ;37 15

Resto del mundo ;;2 -2,2 (1);5 2,4 ;;7 2
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Balance de Mercado -204 -242 -201

Precio deI_Cobre Us$ 2,97 3,05 3,08
x libra

Fuente: Informe de Tendencias del Mercado del Cobre Q2 — COCHILCO (Lucero, 2019).

Para entender cual es el mercado donde opera Lomas Bayas y cuales son los
competidores, entendiendo a compafiias con similares caracteristicas en su operacion,
es decir, nivel de produccién, cantidad de colaboradores propios y proceso de
produccion; anualmente, se realiza un seguimiento de produccién y su
representatividad a nivel pais, en la Tabla 4 se considera una muestra de 22

operaciones de la Gran Mineria del Cobre que representa el 95% de la produccion.

Tabla 4: Operaciones mineras y su representatividad en Chile sobre produccién.

Operacion Minera Principal Controlador ktmf Cu %

Escondida BHP 323 22,9%
Collahuasi Anglo American plc y Glencore 138 9,8%
El Teniente Codelco 114 8,1%
Radomiro Tomic Codelco 96 6,8%
Anglo American Sur | Anglo American plc 94 6,7%
Los Pelambres Antofagasta Minerals 84 6,0%
Chuquicamata Codelco 70 5,0%
Spence BHP 53 3,8%
Andina Codelco 50 3,5%
Ministro Hales Codelco 48 3,4%
Centinela Antofagasta Minerals 47 3,3%
Caserones SCM Minera Lumina Copper 34 2,4%
Candelaria LundinMining 25 1,8%
Gaby Codelco 25 1,8%
Sierra Gorda KGHM International Ltd 23 1,6%
El Abra Freeport McM 23 1,6%
Zaldivar Antofagasta Minerals 22 1,6%
Lomas Bayas Glencore 20 1.4%
Mantos Copper Audley Capital Advisors LLP 19 1,3%
Salvador Codelco 14 1,0%
Cerro Colorado BHP 14 1,0%
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Quebrada Blanca | Teck 6 0,4%
Total muestra (22 Operaciones) 1.342 95,1%

Otros 75 4,9%

Total pais 1.417 100%

Representatividad de la muestra 95,1%

Fuente: Informe de Tendencias del Mercado del Cobre Q2 — COCHILCO (Lucero, 2019).

La anterior tabla es representada graficamente a través de la Figura 9.

Figura 9: Representatividad y muestra de distintas operaciones mineras en Chile
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Fuente: Elaboracioén propia - Informe de Tendencias del Mercado del Cobre Q2 — COCHILCO.
Aun cuando el potencial de Chile en produccion minera se ha mantenido intacto, las
condiciones que posibilitan el desarrollo de esta industria han cambiado. Los costos
han aumentado, la productividad ha disminuido y la sostenibilidad ambiental y social se
ha vuelto un imperativo para su desarrollo. Todos ellos, constituyen desafios que la
industria debe enfrentar en el corto plazo si se desea asegurar la produccién actual y
materializar los proyectos futuros. El deterioro de la calidad del recurso geoldgico,
especificamente la disminucidon de las leyes de cobre, en los actuales yacimientos, ha
configurado un escenario bajo el cual las compainias mineras deben hacer grandes
esfuerzos para mantener su nivel de produccion.
Las grandes distancias de acarreo como consecuencia de la profundizacion de los
yacimientos, el mayor movimiento de material producto del deterioro de la calidad del
recurso — las leyes de minerales en nuestro pais han disminuido con el tiempo como se
aprecia en la Figura 10 - y el procesamiento mas complejo debido a la mayor dureza y
presencia de contaminantes, se han traducido en importantes factores de disminucién y
estancamiento de la productividad (COCHILCO, 2017).
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Figura 10: Evolucion de Ley de Cobre promedio en Chile y productividad.
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Fuente: Anuario de estadisticas del cobre y otros minerales 1997 — 2016 (COCHILCO, 2017).

Chile ha perdido competitividad en el ultimo tiempo, dado que los costos de
produccion, materializados finalmente en el Cash cost C1, han aumentado producto del
incremento de precios de insumos y servicios, y a su vez, han bajado los precios del

cobre como se aprecia en la Figura 11.

Figura 11: Evolucion del Cash Cost en Chile y el precio del Cobre

Evolucion de Cash Cost en Chile y precio de cobre

Fuente: Anuario de estadisticas del cobre

y otros minerales 1997 — 2016 (COCHILCO, 2017).

El aporte de la mineria ha disminuido como efecto de la caida en el precio de los
commodities, pero también por la pérdida de competitividad de la industria minera

chilena.
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A continuacion, en la Figura 12 se puede apreciar la curva de costos C1 de la
industria, y donde se encuentran ubicada Comparia Minera Lomas Bayas en ella. Este
seguimiento considera el modelamiento de los principales elementos de gasto del Cash
Cost como lo son, energia eléctrica, combustible, remuneraciones, servicios, créditos

por subproductos, entre otros.

Figura 12: Curva de costos C1 (c/Ib) de la industria del cobre en Chile
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Fuente: Elaboracién propia - Informacion entregada por el area de Planificacion Estratégica de

la compaidia.

Los costos de la industria minera representan un aspecto clave en periodos de
precios bajos, cuando la principal preocupacién de las compafiias es la productividad.
Durante el periodo 2005-2014 los costos de operacion aumentaron un 10% en
promedio por ano. Esta situacion, junto con la disminucion del precio del cobre, se ha
traducido en menores margenes operacionales (COCHILCO, 2018). La capacidad de
adaptarse a las nuevas exigencias determina la competitividad y sustentabilidad de la
industria y el éxito en este proceso evolutivo.

La existencia de economias de escala para la industria minera nacional es
comprobada a través de la funcién translogaritmica, es decir, el costo total operacional
medio disminuye al aumentar la produccion de cobre. Esa conclusion explica en gran
medida la tendencia de las operaciones a incrementar su produccion, dado el enfoque

constante sobre los movimientos de costos.
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Un término comun en la industria del cobre para realizar comparaciones de la

posicidon competitiva de las distintas faenas corresponde al cash cost o C1. El objetivo
de tal indicador se encuentra en determinar la curva de oferta de corto plazo del cobre,
siendo un indicador del costo marginal de las empresas, el cual sera utilizado para
medir la posicion en el mercado de Compariia Minera Lomas Bayas, perteneciente a la
multinacional de commodities Glencore.
Para evaluar la competitividad en distintas comparias mineras en términos de costos
de produccion, se utilizaron las siguientes definiciones, de acuerdo a la nomenclatura
de Wood Mackenzie como se puede observar en la Tabla 5, enfocandose
principalmente en el C1.

Tabla 5: Definicidn de costos de acuerdo a Wood Mackenzie.

Tipo de i i
Definicion segun Wood Mackenzie
Costo
1 Cash Es el costo operacional que incluye: costo Mina + costo Planta + gastos
as
Cost generales + gastos de venta, incluyendo cargos de tratamiento y refinacion +
os
costos de transporte y comercializacion.
C2 C1 + depreciacion + amortizacion de activos fijos
- C2 + gastos en intereses debido a prestamos + costos indirectos. Incluye

todos los costos, también los de pago de capital

Fuente: Caracterizacion de los costos de la gran mineria del cobre (COCHILCO, 2018).

Lo expuesto, se desprende que el mercado en el cual se encuentra inserta
Compania Minera Lomas Bayas, presenta importantes complejidades que deben ser
analizadas. Lo anterior considerando el rubro minero en el cual se desenvuelve, es
decir, dedicada a la produccién de cobre, en donde ha declarado que sus focos

estratégicos son en materia econdmico, social y medioambiental.

1.3 Objetivo General
El objetivo general del proyecto es disenar un sistema de control de gestion para la

Compania Minera Lomas Bayas.
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1.4 Objetivos Especificos

a)

Analizar y proponer las declaraciones estratégicas de la companiia, para
entregar informacion sobre los ejes orientadores del quehacer de la
organizacion.

Realizar un analisis interno y externo del negocio, que sirva de ayuda en la
comprension y analisis del posicionamiento de la empresa en el mercado y de
sus capacidades para capturar las opciones que éste entrega.

Plantear una propuesta de valor, que recoja las necesidades del cliente y las
capacidades de la compaiia, que permita indicar sus atributos claves y
diferenciadores respecto de su competencia.

Proponer un modelo de negocios para la unidad descrita en base a la
metodologia Canvas que esté basado en la propuesta de valor y que permita
visualizar esquematicamente la generacion de utilidad de la compaiiia.
Plantear un mapa estratégico que sirva de guia para saber donde poner el
foco en el desarrollo de la compafia y asi definir las iniciativas adecuadas
para la mejora de los procesos.

Plantear un cuadro de mando integral (CMI) y tableros de gestion y control,
para lograr medir los objetivos estratégicos planteados.

Indicar métodos de apoyo que permiten el seguimiento y el cumplimiento de la
Estrategia, como los Esquemas de Incentivos, que permite a que las personas

se sientan motivadas ante una tarea dentro de su trabajo.

1.4 Metodologia

Para el desarrollo de este trabajo, el modelo del sistema de gestidon estratégico que

se propone se basa en gran medida en el sistema de ciclo cerrado (Robert S. Kaplan y

David P. Norton, 2008), como se observa en la Figura 13, solamente abarcando las tres

primeras fases del modelo; desarrollo de la estrategia, planificacion de la estrategia y

alineamiento de la organizacion. Ademas, se considera un analisis de rentabilidad al

modelo de negocio propuesto (Alexander Osterwalder y Yves Pigneur, 2011).

Todo este analisis, permitira a la compafia seleccionar su estrategia para lograr una

ventaja competitiva.
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Las fuentes primarias de informacion seran los textos enunciados en la bibliografia, a
modo de establecer la situacion actual de la empresa en temas estratégicos, junto con
darle una base sélida al modelo propuesto.

Este modelo de planificacion e implementacion estratégica ofrece un camino
metodoldgico diferente para abordar las dificultades discutidas en este trabajo, dado

que integra la estrategia con las operaciones.

Figura 13: Sistema de gestidn estratégico basado en ciclo cerrado Kaplan y Norton

Formulacién
Estratégica
Declaracion Mision
Declaracion Vision . L .
Esquemas de Creencias Analisis Estratégico
- PESTEL
Incentivos o RTTER

Analisis de Esquema de Cadena de Valor
Incentivos FODA

Despliegue Propuesta de Valor

Tableros de Gestion Definicion Propuesta de

Tableros de Control Valor
Analisis de Atributos Claves

Cuadro de Modelo de Negocio

Mando Integral
Definicion CMI

Analisis CANVAS

Mapa Estratégico Analisis de
Definicion Mapa Rentabilidad

Estratégico Captura de Valor del
Modelo CANVAS

Fuente: Elaboracion propia - Libro Execution Premium (Robert S. Kaplan y David P. Norton,
2008).
1.5 Alcance y Limitaciones

El presente proyecto de grado realiza un disefio de sistema de control de gestidn

para Compania Minera Lomas Bayas, cuyo alcance sélo aplica para esta organizacion.

Por otro lado, el presente proyecto de grado presenta las siguientes limitaciones:

e Limitado acceso a toda la informacion econdmica-financiera de la compaiia,

tanto por su oportunidad como su consistencia.
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e Las recomendaciones hechas en este proyecto de grado dependeran, en gran
medida, de la voluntad de los ejecutivos a generar las modificaciones a los
procesos vigentes.

e Lainformacion recopilada considera datos hasta diciembre 2018, por lo que para
efectos futuros o eventuales cambios dentro de la organizacién, es necesario
analizar nuevamente lo planteado, actualizando segun la nueva realidad

organizacional.

CAPITULO IIl: FORMULACION ESTRATEGICA

2.1 Declaraciones Estratégicas

Las declaraciones estratégicas de las organizaciones son el primer punto que
analizar para poder obtener una base en el direccionamiento de la estrategia de ésta,
es por esto por lo que se procede a revisar y proponer nuevas declaraciones en cuanto

a mision, vision y creencias de la organizacion.
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El siguiente proyecto de grado dara respuesta al analisis, segun diferentes preguntas

planteadas que seran la guia para la nueva propuesta de declaraciones.

2.1.1 Analisis y Definiciones de Mision de Compaiia Minera Lomas Bayas

El inicio de un proceso de planificaciéon estratégica requiere primero, del
establecimiento de los propédsitos fundamentales de la organizaciéon, como lo son la
misidn y visién, ademas de los valores o creencias corporativas.

Asi, “antes de formular la estrategia, los directivos necesitan acordar la prevision
(mision) de la compania, que hace de brujula interna. Dispondran de una filosofia

(valores) que guiaran sus acciones y disefiaran sus aspiraciones a (vision) que tendra

un determinado impacto en resultados” ...” declaracién de mision es un texto breve que
define la razén de ser de la compania” ...” los valores o creencias definen su actitud,
comportamiento y caracter” ...” declaracion de vision define los objetivos de mediano y

largo plazo de la organizacion” (Robert S. Kaplan y David P. Norton, 2008).

Este primer analisis efectuado se enfoca en validar la claridad, coherencia y
consistencia de las declaraciones estratégicas, basado en el analisis critico de los
autores indicados anteriormente.

Con este marco tedrico, se esta en condiciones de llevar a cabo de un adecuado

analisis critico sobre la definicion de Mision que tiene la organizacion.

La actual misién de Lomas Bayas esta definida de la siguiente manera:

“Somos una empresa que produce catodos de cobre de alta calidad a partir de
yacimientos de baja ley. Lo logramos orientados a obtener el maximo valor de nuestros
activos, de la mano de nuestros trabajadores, nuestras familias y stakeholders, de
manera eficiente con los recursos naturales y teniendo el Desarrollo Sostenible como
modelo, y con ello asegurar la rentabilidad para nuestros accionistas y la satisfaccion

de nuestros clientes”.
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A partir de la actual mision definida por la compafiia, se decide realizar un analisis

critico, respondiendo las siguientes preguntas:

a) ¢Quiénes somos?

Esta definido que es una empresa que produce catodos de cobre de alta calidad.

b) ¢Qué hacemos?
Se define que Lomas Bayas es una empresa que produce catodos de cobre de alta

calidad, a partir de yacimientos de baja ley.

c) ¢Cuadles son nuestros productos?
Esta explicito que los productos que ofrece Lomas Bayas son catodos de cobre de

alta calidad.

d) ¢Quiénes son nuestros clientes?
No se define en la mision, pero se da a entender que su segmento de clientes, son
todos aquellos que utilizan el cobre como materia prima, como empresas relacionadas

a la industria automotriz, electronica y construccion, entre otras.

e) ¢Cual es nuestra cobertura geografica?
No se indica su cobertura geografica, y considerando que sus clientes son de
distintas partes del mundo, se propone indicar aquello.

Por lo tanto, se propone realizar la modificacion en su mision, la cual seria:

“Somos una empresa ubicada en la regidon de Antofagasta que produce catodos
de cobre de alta calidad a partir de yacimientos de baja ley. Lo logramos orientados a
obtener el maximo valor de nuestros activos, de la mano de nuestros distintos
grupos de interés, de manera eficiente con los recursos naturales, teniendo el
Desarrollo Sostenible como modelo, y con ello asegurar la rentabilidad para nuestro

accionista”.
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2.1.2 Andlisis y Definiciones de la Vision de Compaiiia Minera Lomas Bayas

La definicion de la Visién de una empresa no es mas que una imagen conceptual del
futuro esperado o la imagen ideal de la organizacion, poniéndola por escrito, a fin de
crear el suefio, compartido por todos los que tomen parte de la definicion, de lo que
debe ser en el futuro la organizacion.

Existen diferentes autores que han planteado varias preguntas, las cuales deben ser
respondidas satisfactoriamente para concluir si la Vision se encuentra bien definida. Es
asi como se sefnala que la declaracion de la Vision de una empresa considera objetivos
de mediano y largo plazo, las cuales deben estar siempre orientada al mercado donde
se desenvuelve la organizacion y expresar como quiere que la empresa sea percibida
por su entorno en este futuro esperado (Robert S. Kaplan y David P. Norton, 2008).

La actual visién de Lomas Bayas esta definida de la siguiente manera:

“Ser reconocidos como una empresa de excelencia en la produccion de cobre a nivel

mundial, a partir de yacimientos de baja ley.”

Este segundo analisis se orienta en validar la claridad, coherencia y consistencia de

las declaraciones estratégicas, respondiendo las siguientes interrogantes:

a) ¢Es medible?
Su visidon no es medible, ya que no indica en qué periodo quiere ser reconocido. Por

lo tanto, se debe indicar una propuesta respecto al cumplimiento de produccion.

b) ¢Se direcciona al futuro?
No se direcciona al futuro, ya que no indica en cuanto tiempo se quiere proyectar

COMO una empresa reconocida.
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c) ¢Es viable?

La vision propuesta hace mencién de dos objetivos: reconocimiento como una
empresa de excelencia a partir de yacimientos de baja ley, donde lo primera no es tan
facil de medir. Por otro lado, de yacimientos de baja ley, puede medirse por los
porcentajes de leyes que presentan distintas faenas y un estudio benchmarking se

pueden segregar, pero el reconocimiento de excelencia dificulta la medicion.

d) ¢Es facil de recordar?
Si es facil de recordar, al ser breve es posible recordarla en base a dos objetivos
principales definidos: ser reconocidos como una empresa de excelencia y a partir de

yacimientos de baja ley.

e) ¢Es ambigua o incompleta?
Indica que quiere ser reconocida como una empresa de excelencia a nivel mundial
pero no por quien. Ademas, no indica cual es su aporte a la region. Por lo cual se

propone modificar el apartado.

Por consiguiente, se propone realizar la siguiente modificacion en su visién, la cual

seria:

“Al 2025 posicionarse como uno de los principales productores de catodos de
cobre en el plano nacional a partir de yacimientos de baja ley, destacada por su
cumplimiento en produccién en la industria minera dentro del grupo.”

2.1.3 Definicion de Creencias

La comunicacion a los empleados de la visidén y estrategia de la organizacion debe
ser como una campafna de marketing interno, en busca de crear conciencia y promover
conductas, con el fin de lograr el desarrollo de la estrategia, esto va en la linea de lo
planteado en el libro Palancas de Control, donde se establece que la palanca de control

del sistema de creencias es utilizado por las compafias en el esfuerzo por articular los
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valores y direccion hacia donde los gerentes quieren que se dirijan sus empleados
(Robert Simons, 1995).

El propésito de Glencore, y por ende de Lomas Bayas y sus unidades, es brindar un
lugar de trabajo seguro, ya que en el largo plazo, es esencial para el bienestar de su
gente. La ambicién, es prevenir todos los accidentes fatales, enfermedades
profesionales y lesiones en el trabajo, mediante un fuerte liderazgo en salud y
seguridad, es posible crear y mantener lugares de trabajo seguros para todos los
trabajadores propios y empresas colaboradoras. Las creencias que Glencore promueve
en todas sus unidades de negocio son: espiritu empresarial, simplicidad, seguridad,

responsabilidad y transparencia.

e Espiritu Empresarial: Nuestro enfoque promueve el mas alto nivel de
profesionalismo, responsabilidad personal y espiritu empresarial de todos
nuestros empleados, sin poner nunca en juego la seguridad y el bienestar de
nuestra gente. Este enfoque es esencial para nuestro éxito y los rendimientos
superiores que buscamos alcanzar para el beneficio de nuestros grupos de
interés.

e Simplicidad: Nos proponemos alcanzar nuestros principales objetivos con el
fin de posibilitar el logro de rendimientos de primer nivel en el sector, al tiempo
de concentrarnos en la excelencia, la calidad, el desarrollo sostenible, la
optimizaciéon de nuestros procesos y la mejora continua de todas nuestras
actividades.

e Seguridad: Nuestra maxima prioridad en el lugar de trabajo es proteger la
salud y el bienestar de todos nuestros trabajadores. Adoptamos un enfoque
proactivo respecto de la salud y la seguridad, nuestra meta es la mejora
continua en la prevencion de lesiones y enfermedades laborales.

e Responsabilidad: Somos conscientes de que nuestro trabajo puede causar
un impacto en nuestra sociedad y en el medio ambiente. Nuestro desempefio
en términos de cumplimiento, de proteccion del medio ambiente, los derechos
humanos, la salud y la seguridad en el trabajo significa para nosotros una

profunda importancia.
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e Transparencia: Valoramos las relaciones y la comunicacién basadas en la
integridad, la cooperacién, la transparencia y el beneficio mutuo con nuestra
gente, nuestros clientes, nuestros proveedores, los gobiernos y la sociedad en

su conjunto.

La misién, visidn y creencias, resaltan la importancia de sostener la operacion
minera y obtener resultados positivos, pero de una manera sustentable, teniendo en
cuenta los grupos de interés y el cumplimiento de los estandares para tener una

operaciéon responsable.

2.2 Analisis Estratégicos

Detalladas las declaraciones estratégicas anteriores, el paso siguiente es hacer el
analisis estratégico, el que implica considerar una serie de factores externos e internos
que influyen, o pueden influir, sobre la estructura, el funcionamiento y la identidad de
una organizacion. Asi como en su posicionamiento, con respecto a las tendencias de la
industria. Este analisis debe proyectarse a mediano y largo plazo.

En su libro (Robert S. Kaplan y David P. Norton, 2008) plantean que el analisis
estratégico es un proceso clave en el desarrollo de la estrategia, ya que busca
actualizar los cambios mas relevantes que ocurrieron cuando se disefo por ultima vez
la estrategia, tanto en el entorno competitivo como en los procesos y capacidades
internas de la organizacion. El entender el medio ambiente competitivo, es decir, las
oportunidades y amenazas, ademas de los recursos y capacidades, o sea, fortalezas y
debilidades con los cuales dispone la organizacion para competir en los mercados, son
elementos claves para poder formular la estrategia a nivel general. Esto se resume en
el analisis FODA, que detecta las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
que enfrenta Compafia Minera Lomas Bayas tanto a nivel del entorno externo, como a

nivel interno.

2.2.1 Analisis Externo
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El equipo ejecutivo necesita comprender el impacto de las tendencias en la
estrategia y operaciones de la compaiia a nivel macro e industrial. El analisis externo
evalia el entorno macroecondmico del crecimiento econdmico, las tasas de interés,
movimientos cambiarios, precios de los factores de produccién, normativa y
expectativas generales del papel que tiene la organizacién en la sociedad. Muchas
veces se le denomina andlisis PESTEL porque refleja los componentes politicos,
economicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales.

El analisis externo también incluye un examen a nivel industrial de la economia de la
industria utilizando marcos con las Cinco Fuerzas de Michael Porter: el poder de la
negociacion de los compradores, el poder de negociacion de los proveedores, la
disponibilidad de sustitutos, la amenaza de los nuevos entrantes y la rivalidad del
sector. El modelo de las cinco fuerzas calibra el nivel de atractivo de una industria y
ayuda a identificar las fuerzas especificas que estan dando forma al sector, tanto de
manera favorable como desfavorable. El analisis de la industria deberia incluir ademas
un resumen del desempeno de la compania en multiples coeficientes financieros en
comparacion con los de los competidores de su sector (Robert S. Kaplan y David P.
Norton, 2008).

2.2.1.1 Analisis PESTEL — Macroentorno

El objetivo central del analisis PESTEL, es identificar las oportunidades y amenazas
de Lomas Bayas, describe el marco del macroentorno de los factores ambientales de la
compania, analizando aspectos politicos, econdmicos, socioculturales, tecnolégicos,

legales y medioambientales.

e Marco Politico-Legal: El impacto nacional de la produccién de cobre ha
aumentado considerablemente en las ultimas dos décadas, influyendo en la
estabilidad macroecondémica del pais. Sin desmedro de lo planteado y la
importancia que reviste para el pais dar continuidad en la produccidon

cuprifera, el gobierno no ha generado, como asi tampoco se encuentra
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contemplado, la creacidn de politicas publicas adecuadas, que apoyen y
estimulen la concrecién de las inversiones que son claves para dar el salto en
produccion que, puede hacer que Chile mantenga su liderazgo en el mercado
global del cobre y continue jugando el rol clave, para el desarrollo y bienestar
de los chilenos. Los desafios y las rutas para abordarlos se deben traducir en
una agenda de politica publica efectiva en materia de investigacion, desarrollo
e innovacion y en el fortalecimiento de aspectos habilitantes claves como son
el capital humano, las capacidades tecnoldgicas y empresariales de las
empresas proveedoras del sector. Si bien es cierto, hay multiples necesidades
a nivel pais, como educacion, salud, transporte, corrupcién entre otros, que
han acaparado la agenda del gobierno actual, pero se necesitan definiciones
que den una estructura al desarrollo de la mineria, basada en la innovacion, la
certeza juridica y el encadenamiento productivo, entre otros elementos, con
una mirada de largo plazo. Es sabido que una mayor inversion en
investigacion y desarrollo (I+D) es el camino mas cierto para el desarrollo del
pais, es un consenso desde hace ya un buen rato, pero el gobierno ha sido
incapaz de tomar decisiones politicas necesarias. Se observa lo que han
hecho otros paises, la evidencia es inequivoca: la inversion en |1+D en Chile
alcanza apenas un 0,4% del PIB, mientras que en otros paises de la OECD -
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos - este valor
promedio es del 2,4%, con Israel y Corea superando el 4,2%. Chile tiene la
menor inversion relativa al PIB de toda la OECD. Mas aun, si se mira solo
América Latina, Brasil presenta una inversion del 1,3%, Argentina y Costa
Rica 0,6%, México con un 0,5%, mientras que Chile se iguala a Ecuador y
Puerto Rico con un 0,4% (Martinez, 2018). Por lo anterior y considerando el
real impacto que tiene el sector minero en la economia nacional, tanto como
generador de recursos para el Estado como apalancador de otros rubros que
giran en torno a él. Al no contar con politicas publicas adecuadas, el sector
minero deja su oferta a disposicion de los mercados internacionales. Frente a
esto, la empresa puede ver afectado el financiamiento de sus proyectos

estructurales tales como sostenimiento, desarrollo y su endeudamiento.
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A1: Ausencia en la agenda de gobierno de politicas publicas que apoyen y estimulen

la concrecion de las inversiones en [+D.

Marco Econdémico: El cobre, asi como otras materias primas cuyo precio
esta fijado en moneda estadounidense, se ha topado con un contratiempo
adicional durante el ultimo tiempo, debido al alza del dolar. La moneda
americana se ha beneficiado de la demanda como refugio, dado las
confrontaciones comerciales y aspectos geopoliticos, esto ultimo asociado
principalmente a las tensiones comerciales entre Estados Unidos y China, que
elevo el riesgo de un potencial debilitamiento de la demanda por parte del
pais asiatico - representa el 50% del consumo mundial de cobre (COCHILCO,
2018). El precio del cobre tiene un valor que se calcula considerando la
demanda futura por parte de China en base a su crecimiento econémico
(LME, 2019). Desde otra arista, la presioén del enfrentamiento comercial figura
también la apreciacion del ddlar. Esto juega un rol importante en la cotizacion
del cobre ya que, histéricamente, hay una correlaciéon negativa entre el billete
verde y los commodities. De esta forma, el efecto "incertidumbre", producto de
la guerra comercial, también ha generado el movimiento de importantes flujos
de capital que han migrado desde paises emergentes hacia refugios menos
riesgosos con instrumentos en dolares. Lo anterior, ha hecho que la divisa
norteamericana se fortalezca a nivel global y, por consiguiente, los precios de
las materias primas se han visto presionadas a la baja. Esto, afecta
directamente a los ingresos de las comparfias mineras, dado que sus ventas
son en moneda dolar. Este descenso que se esta produciendo en el precio del
cobre perjudica, en primer lugar, a las compafiias que extraen este mineral,
ya que veran reducidos sus margenes y, en algunos casos, deberan operar
bajo el umbral de rentabilidad o incluso eventualmente cerrar sus
operaciones. Para prevenir estos efectos en desajuste, las empresas del
rubro deben optimizar las operaciones, mediante el aumento de Ia
productividad, elevando el nivel de procesamiento de mineral y utilizando al

maximo los equipos, racionalizar los planes de inversiéon — Capex - para la
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mantencion de operaciones, rebajar los gastos indirectos y ajustes en
servicios a terceros. Considerando que los ingresos de Lomas Bayas estan
proyectados en dolares, pero los gastos en pesos principalmente, al generase
esta variacion del tipo de cambio que es la divisa ddlar, podria afectar las

utilidades y desajustar a la compania.

A2: Incertidumbre global que afecte a la volatilidad en el precio del ddlar.

Sector Sociocultural: La sociedad tiene mayores niveles de educacion y
conocimientos que le permiten empoderarse de mejor manera referente a
temas de su interés. En los ultimos anos, la licencia social ha tomado un
papel protagdénico en la continuidad operacional de las empresas. Dentro de
esas empresas, se encuentran las del rubro minero. La “Licencia Social para
Operar” es un término, utilizado por primera vez en 1997 por Jim Cooney,
refiriéendose especificamente a la industria minera, como un elemento esencial
para la supervivencia de ésta, y que es definida como la capacidad de lograr y
mantener la aprobacion de los principales grupos de interés y comunidades
que estan dentro del area de influencia de las operaciones mineras (EY,
2017). Esta “licencia” es otorgada por la comunidad, pero tiene caracter
dinamico, es decir, pueden existir factores, contextos o circunstancias que
modifiquen la percepcion y aceptacion de dichas comunidades y, en
consecuencia, esta licencia puede perderse. El riesgo de no obtener o perder
la licencia social para operar puede impactar negativamente en una
organizacion, derivando en riesgos operacionales, financieros vy
reputacionales. En el sector minero se ha podido apreciar que el crecimiento
de las expectativas y reclamos de las comunidades, empiezan a ser mas
altas, aparecen organizaciones no gubernamentales que los apoyan, los
orientan, asesoran y van conociendo mejor sus derechos. Tradicionalmente,
los actores que participan en el relacionamiento comunitario son, por un lado,
la empresa, junto a la consultora que realiza el proceso de evaluacion EIA —

Evaluacién de Impacto Ambiental; y por otro, las organizaciones sociales que
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representan a la comunidad. Posteriormente, y si es que la relacion se
mantiene en el tiempo, entran en juego otros actores tales como el municipio
o algunas ONG’s a cargo del proceso de facilitacién del didlogo. La industria
minera tiene una relacién histérica con las comunidades aledanas a sus
operaciones, en muchos casos, es incluso el polo alrededor del cual los
asentamientos humanos se formaron y fueron progresando. La mineria es
uno de los motores mas importantes de crecimiento econdémico y su
contribucién al desarrollo del pais es muy relevante. Pese a que, en general,
hay un entendimiento de las oportunidades que las empresas del sector
generan para las comunidades donde se instalan, particularmente en materia
de empleo, existe una alta expectativa por parte de la comunidad de un mayor
involucramiento de las empresas en el mejoramiento de su calidad de vida.
Esto abre la discusién sobre el rol de la industria en la sociedad. Teniendo
presente que Lomas Bayas estd inserta en la comuna de Sierra Gorda,
Antofagasta, a 36 km de la localidad de Baquedano, es decir, tiene relacién
directa con sus comunidades, puede que la licencia social, actualmente, sea

un actor relevante para la permanencia y continuidad en el sector.

A3: Rechazo por parte de la ciudadania para obtener la licencia social para operar

debido al mayor empoderamiento y consciencia social, cultural y medioambiental.

Marco Tecnolégico: La importancia de la mineria en el mundo y los multiples
desafios que enfrenta, asociados al control de costos, aceptacion por las
comunidades y cambios que experimenta la mineralizacion - leyes mas bajas
(COCHILCO, 2019), la atractiva cartera de proyectos en el pais,
principalmente enfocados en ampliacion o reposicion de yacimientos y pese al
dificil escenario de la mineria de cobre actualmente. La productividad de la
industria minera, medida como Productividad Total de Factores (PTF),
disminuyo6 en 20%. Esto se explica en gran parte por el deterioro de la calidad
del recurso geoldgico (Fundacion Chile, 2015). La antigledad de las minas en

Chile y su creciente profundidad han derivado en un aumento de la dureza del
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mineral, de las distancias de acarreo, y en una disminucion de las leyes
promedio del mineral. La necesidad de mover una mayor cantidad de lastre y
de moler una mayor cantidad de mineral cada vez mas duro tiene un efecto
directo en el consumo de energia, con su consecuente efecto en el aumento
de los costos y disminucion de la productividad. Hoy existe consenso en que
Chile debe aprovechar sus reservas de este mineral, pasando de un enfoque
de actividad extractiva a una mineria virtuosa que, incorpora tecnologia y
genera capacidades de |+D en el pais. Esto permite a la mineria abordar con
innovacion, tecnologia e inversion en capital humano los enormes desafios de
productividad y sustentabilidad que el sector enfrenta. La mineria a rajo
abierto requiere del desarrollo de soluciones y tecnologias que permitan
mover grandes volumenes de tierra a través de largas distancias y optimizar
la gestion de activos. Las actuales tecnologias existentes, como, por ejemplo,
cambios en la modificacion de tronadura para la conminucion del material,
incorporacion de camiones autonomos, etc., aparecen como un medio para
optimizar el uso de activos y mejorar la eficiencia de los procesos, junto con
proporcionar seguridad a las personas; estas tecnologias permiten estabilizar
los procesos, o sea, una menor variabilidad, reducir los costos, aumentar la
productividad y mejorar la calidad de los productos intermedios y finales. El
impacto de incorporar nuevas tecnologias basadas en [+D a la compafia,
puede provocar cambios profundos en su modo de operar, desde la
optimizacion de sus costos, hasta una transformaciéon cultural, lo que
consecuentemente, desencadenaria en una mineria virtuosa y sustentable.

O1: Existencia de nuevas tecnologias para optimizar el procesamiento minero que

permita aumentar la productividad.
02: Alta importacion del pais en sistemas de Tl y Bl, que permitan una mayor

eficiencia en procesos mineros.

e Marco Medioambiental: La sustentabilidad es un requisito esencial para
poder operar en el mundo de hoy; aquellas empresas que se manejan de

manera sustentable son las que finalmente se sostienen en el tiempo. Esto
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ultimo es particularmente cierto para las empresas que trabajan con recursos
naturales. Desde el punto de vista ambiental, el desafio es prepararse para
adaptarse a los efectos del cambio climatico en las areas mas sustantivas. La
decision de invertir recursos en generar energia edlica y solar, y firmar
contratos con generadores que provean de energias renovables para suplir
gran parte de las necesidades energéticas, es imperativo. La comunidad
internacional se ha esforzado en el ultimo lustro, de manera sin precedentes,
en los asuntos y conflictos medioambientales. Si éstos eran reconocidos sélo
de una manera tacita en los Objetivos de Desarrollo del Milenio fijados por
Naciones Unidas el afio 2000 (ONU, 2015), actualmente la accién por el clima
es una batalla abiertamente reconocida y por lo mismo, diversos planes y
programas a nivel internacional dan cuenta explicitamente de ellos. Teniendo
en mente el objetivo final de mantener el calentamiento global por debajo de
los dos grados Celcius, los paises firmantes de la 21ra versién de la
Conference of Parties (COP21) materializada en el Acuerdo de Paris en
diciembre del 2015, se comprometieron a realizar revisiones periddicas de sus
emisiones -cada cinco afnos- informando sus resultados y nuevos planes de
adaptacion a la totalidad de la comunidad internacional, lo cual corresponde a
un compromiso exigible por parte de los otros Estados Miembro de la ONU.
Chile, en particular, tiene la fortuna de que estos cambios estan ocurriendo en
un periodo en que se ha hecho mas factible la instalacion de energias
renovables. Dentro de las metas comprometidas especificamente por Chile, el
pais acordo reducir en 30% sus emisiones hacia 2030, con un fuerte impulso
a las energias limpias, en especial las provenientes de fuentes renovables. Se
acuerda incentivar el uso de estas tecnologias especialmente en sectores
productivos y contaminantes, como lo es el sector minero. Ademas, el pais se
comprometié a elaborar leyes y programas de diversos tipos para fortalecer
aun mas su gobernanza desde el plano normativo. Asi, se obligd a la
elaboracion de una ley marco de eficiencia energética; y junto a ella la
implementacién de un plan de accién ante el cambio climatico. Este fue

sometido a consulta publica en marzo del aiio 2016, y entré en vigencia para
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el periodo 2017-2022 (Biblioteca del Congreso Nacional de Chile). Es por ello,
que Lomas Bayas, podria sufrir efectos colaterales, como el aumento de sus
inversiones en base a las nuevas medidas incorporadas en materia de
eficiencia energética a través de fuentes de energias renovables, dado que
sus consumos en materia de insumos, como la energia y combustibles, ha

sido de la manera convencional.

A4: Cambios en las normativas referente a eficiencia energética.

2.2.1.2 Analisis PORTER — Microentorno

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestion desarrollada

por el profesor e investigador Michael Porter, que permite analizar una industria a

través de la identificacién y analisis de 5 fuerzas que sirvan como base para formular

estrategias destinadas a aprovechar las oportunidades y/o hacer frente a las amenazas

detectadas. Lo que se realiza es un completo analisis de la organizacion por medio de

un estudio de la industria con los antecedentes actuales, con el fin de saber donde esta

posicionada la compafiia con base en otra en ese momento.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter calibra el nivel de atractivo de una industria

y ayuda a identificar las fuerzas especificas que estan dando forma al sector, tanto de

manera favorable como desfavorable.

Rivalidad entre competidores: Siendo Chile uno de los mayores
productores de esta materia prima en el mundo, el cual abastece con el 30%
de la oferta de cobre mundial (Consejo Minero, 2017), se considera como parte
de la competencia de Lomas Bayas, cualquier empresa del rubro minero, en
el cual sus operaciones productivas pertenezcan a la mediana mineria, es
decir, de acuerdo al numero de trabajadores entre 80 y 400 trabajadores o
entre 200.000 y 1.000.000 de horas trabajadas anualmente (Servicio Nacional
de Geologia y Mineria, 2018); en base a su produccion, en que la explotacion

sea entre 300 y 8.000 toneladas de mineral al dia, equivalente a mas de
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10.000 toneladas de minerales al afo, por lo tanto los competidores a nivel
nacional y directos de Lomas Bayas son: Mantos Copper, Zaldivar, El Abra y
Gaby, las cuales ofrecen al mercado catodos de cobre de alta pureza con una
produccion promedio de 75 kton por afno y a costos de C1 pertenecientes al
3er cuartil, todas en su conjunto trabajan para poder abastecer de cobre a los
distintos continentes. La rivalidad entre competidores se da en el marco de la
eficiencia en produccion para reducir los costos y ser sostenibles ante la
volatilidad de precios del mercado, dado que Glencore puede optar por la
venta de la companiia y buscar otra alternativa de negocio mas rentable en el
pais. Puesto que, existen diversos competidores en plano local e internacional

para la compaifiia, y que aun hay mercado para todos, su rivalidad es media.

Nuevos competidores entrantes: En esta industria existen altas barreras de
entrada, ya que la produccion y/o importacion de los productos, requiere de
inversiones y tecnologias de alta envergadura, que soélo son alcanzables por
grandes empresas e inversionistas, que a su vez ya poseen economias de
escala. Ademas, para iniciar un proyecto minero o actividad susceptible de
causar impacto ambiental, incluida sus modificaciones, solo se puede ejecutar
o modificar previa evaluacion de su impacto ambiental, mediante la
presentacion de una Declaracion de Impacto Ambiental (DIA) o un Estudio de
Impacto Ambiental (EIA), el cual puede tardar afios en su evaluacién para
poder optar a la resolucion de calificacién ambiental. Dado los altos costos de
inversion y las altas exigencias legales, se considera como baja la

probabilidad de entrada de nuevos competidores.

Poder de Productos Sustitutos: La fuerte alza del precio del cobre que lo
tiene en niveles histéricos nominales y la agresiva subida de precios del
petroleo que tiene a mas de una industria preocupada por la fuerte alza de
costos que esto significa, han motivado que mas de un analista muestre
preocupacion por la aparicion de sustitutos que puedan perjudicar nuestros

envios del metal o reemplazar al petréleo como principal fuente de energia en
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algunas empresas. La razén es simple: en la medida en que los precios de los
productos se encarecen, hay recursos no utilizados que comienzan a ser
atractivos y, al mismo tiempo, se generan incentivos a desarrollar nuevos
productos que puedan sustituir a aquellos que se han encarecido. Y si bien,
por un lado, se asegura que ya existen diversos sustitutos para el cobre, por
otro, en el caso del petréleo, la aparicibn de productos que puedan
reemplazarlo totalmente es percibida como mas lejana por el mercado. En el
caso del cobre, su reemplazo total en el corto plazo si bien es descartado de
plano en la industria, ya hay voces que han dado la “clarinada de alerta”,
haciendo ver que en ciertos usos del cobre los productos estan siendo
reemplazados por el aluminio y el plastico. Se asegura, que los precios y
calidad de los sustitutos del cobre no son tan competitivos aun como para
poder reemplazarlo totalmente, y considerando que aun no existe ningun
sustituto directo que cumpla con las caracteristicas del cobre, por lo tanto, se

considera baja la probabilidad de productos sustitutos.

Poder de negociacion de los proveedores: Como soporte para la
continuidad operacional, se requieren de ciertos insumos, ya sean, repuestos
y componentes, alimentacién, elementos de seguridad, entre otros, asimismo
se deben considerar, que hay ciertos insumos que se categorizan como
estratégicos, es decir, que son relevantes para la continuidad operacional,
como el agua, la energia, el acido sulfurico, neumaticos, combustible y
explosivos. Es por esto por lo que el poder de negociacién con los
proveedores de los insumos indicados depende mucho del cumplimiento de
los contratos pactados por ambas partes, ya sea, teniendo un buen
desempeno por parte del proveedor suministrando los insumos
comprometidos, y por otro lado que la compafia cumpla con los plazos de

pagos establecidos. El poder de negociacion con los proveedores es alto.

Poder de negociacion de los consumidores: A consideracién de que

Glencore es definido como el cliente interno de Lomas Bayas, ésta ultima
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debe cumplir las metas de produccion anual para que Glencore a su vez y en
consecuencia permita cumplir con los contratos de compra con sus clientes
finales, entre ellos, Brasil, China, Estados Unidos, Corea e lItalia. Por lo tanto,
este poder de negociacion que tiene Glencore, depende mucho del
cumplimiento de entrega de los catodos de cobre comprometidos anualmente
con ellos. La proyeccidon de ventas de catodos de cobre es tranzada
anualmente con cada cliente en particular, esta gestion es directamente
realizada por Glencore. El cumplimiento de entrega para Glencore, como
cliente interno, afecta directamente a la rentabilidad y sostenibilidad de la
compania, ya que no lograr con el desempefo esperado, las relaciones con
los clientes finales impactan de manera negativa, y podrian verse afectados
los contratos de compra en el largo plazo, y consecuentemente que el cliente
final compre el producto a la competencia, considerando que ésta ofrece un
producto de similares caracteristicas de catodos de cobre. Por lo tanto, el

poder de negociacion con los consumidores es alto.

AS5: Mayor exigencia del duefio en cumplimiento de cantidad, calidad catddica y

tiempos de entrega.

2.2.2 Analisis Interno

El analisis interno permite identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion.
En esta evaluacion se consideran los recursos con los que cuenta la organizacion y las
formas de generar ventajas competitivas. Por su parte, las fortalezas que se tienen
permiten desarrollar un desempefio superior y si son adecuadamente administradas,
permiten aminorar los efectos de las debilidades existentes (Charles W. L. Hill y Gareth
R. Jones, 2005).

Cuando se habla de fortalezas y debilidades se refiere a todos los sistemas internos
de la organizacién, tales como: infraestructura gerencial, recursos humanos,
tecnologia, finanzas, logistica, operaciones, comercializacion y servicios de posventa,

denominados pilares de apoyo y primarios de la cadena de valor de toda organizacion.
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El analisis interno permitiria reconocer aquellos aspectos que deben mejorarse o
mitigarse.

La cadena de valor entrega un modelo grafico y general de las actividades de
cualquier empresa, se basa en los conceptos de costo, valor y margen. Por valor se
entendera la cantidad de produccion de cobre a la venta; por costo, la suma de los
desembolsos efectuados por todos los bienes y servicios internos y externos que estan
asociados al producto hasta que esté en condiciones de venta; y por margen, el
resultado obtenido entre el precio de venta del producto y su respectivo costo asociado
(Antonio Francés, 2006).

2.2.2.1 Analisis de Cadena de Valor

El concepto cadena de valor, dice que hay una serie de actividades que se
desempefian en la empresa y que agregan valor para el cliente. Todas las actividades
que son importantes para el éxito de la compafia constituyen lo que se denomina
‘cadena de valor’. Estas actividades de valor son actividades distintas y estan
relacionadas por “eslabones” dentro de la cadena de valor. Entre los beneficios de la
cadena de valor esta que se determinan mas facilmente las mediciones representativas
que son importantes para la marcha de la empresa, porque, si hay que medir y
controlar los aspectos mas significativos del éxito de ésta, ya estan en la cadena de
valor. (Michael E. Porter, 2008)

El objetivo principal de la cadena de valor sirve para identificar las actividades
estratégicas que la compaiia desempefia y como interactuan entre si. Para ello, se
definen las actividades primarias que estan involucradas en la creacion fisica del
producto y su venta y transferencia al cliente. Las actividades de apoyo ayudan a las
actividades primarias proveyendo insumos, tecnologia, recursos humanos y otras

funciones, ver Tabla 6.



Tabla 6: Cadena de Valor de Compafiia Minera Lomas Bayas

ADMINISTRACION GENERAL

Control Presupuestario, Asistencia legal, Relaciones comunitarias, Planificacion Estratégica,

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento y Seleccién de personal, Negociaciones Colectivas, Capacitacion y
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entrenamiento, Retencion de talentos. ACTIVIDADES
_ DE APOYO
1+D, TECNOLOGIA y DESARROLLO DE SISTEMAS
Estudios geoldgicos, estabilidad y confiablidad de red (TI),
ABASTECIMIENTO
Compra y/o arriendo de: repuestos, componentes, equipos y maquinas e insumos
LOGISTICA OPERACIONES DISTRIBUCION SEGURIDAD SERVICIOS
INTERNA Continuidad Almacenamiento Y SALUD TRANSVERSALE
Control de operacional y entrega de Liderazgo en S
ACTIVIDADES
Inventarios. (disponibilidad y uso catodos a puerto. terreno. Brindar transporte,
PRIMARIAS

de los equipos), Charlas de alojamiento y

Optimizacion inicio de turno. alimentacién al

operacional. personal.

Fuente: Elaboracion propia - Informacion entregada por el area de Planificacion Estratégica de

la compaidia.

Las Actividades de Apoyo ayudan a las actividades primarias suministrando

insumos, tecnologia, recursos humanos y otras funciones.

a) Administracion General: En esta seccidn las actividades relevantes que se dan

son:

Control presupuestario: La elaboracion y control del presupuesto, tanto

operacional como de inversiones, es una actividad que sirve como
seguimiento y analisis de las posibles desviaciones en la planificacion del
ejercicio para la compaiia, y, ademas, supone la actualizacion continua de la
planificacion y reorganizacion de las cuentas y sostenibilidad financiera de
cualquier centro de costos asociados a las distintas areas como operativas y
administrativas. Finalmente, el objetivo que busca alcanzar esta actividad es
el cumplimiento de la rentabilidad esperada por la compainiia, asegurando que
sus ingresos y costos estén en linea para cada afo. Cada area de la
organizacion tiene un presupuesto asignado, donde son los responsables de
cumplirlos en su totalidad. La realizacion de actividades fuera de presupuesto

producto de las contingencias operacionales en los ultimos afos, las cuales
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han tenido impacto directo en la produccion, y a su vez, en las ventas, y
sumado a eso, el escaso seguimiento y control de los costos por parte de las
areas operativas, la compaiia no ha logrado mantener sus costos
competitivos para generar margenes de utilidad para la empresa. Esto ocurre,
porque la actividad de presupuesto es llevada como una herramienta
correctiva, y no como cultura preventiva, para levantar alertas de las
desviaciones en el proceso, y asi tomar acciones inmediatas que pueda
afectar la rentabilidad del negocio. El presupuesto es la principal herramienta
de gestidn para desplegar y gestionar la estrategia de la compafdia y, por lo
tanto, constituye el caso referente para evaluar el desempefio durante el afio,
estableciendo el compromiso que se asume como organizacion en términos
de resultados y creacion de valor. Este proceso moviliza a parte importante de
la organizacién y requiere del trabajo coordinado y planificado de todos los
involucrados, por lo que es fundamental ejercer el liderazgo en el
cumplimiento de los objetivos, lineamientos, instancias de revision y plazos
definidos. Esta actividad es valorada por el cliente, ya que, al mantener costos
marginales, la compafiia es sostenible en el tiempo.

Asistencia Legal: La finalidad es atender los asuntos legales que surjan
respecto a las actividades de la compafiia, a sus normas internas, y a su
relacion con otras entidades. El cumplimiento de las normativas vigentes
gubernamentales tiene alta criticidad, dado que la continuidad operacional
depende de los permisos que se otorguen, en materia social, medioambiental
y legal. Dado que la compafiia cumple con la normativa legal, la reputacion no
se ve afectada y esto es bien valorado por el cliente, por el prestigio y
reputacion que tiene en la localidad.

Relaciones comunitarias: La compafia opera en la comuna de Sierra Gorda,
Antofagasta, al interior de la localidad de Baquedano, por lo tanto, la
estrategia de relacibn comunitaria considera la necesidad de generar
relaciones permanentes y sistematicas con los grupos de interés externos;
para ello se realizan Mesas Locales de Trabajo como un espacio permanente

y sistematico de dialogo entre la compafiia y cada una de las comunidades
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del area de influencia. Esta actividad, es relevante para que la compafiia
pueda tener la licencia social para operar. Actualmente, la compania tiene una
muy buena relacion con las comunidades, las cuales se manifiestan a través
de compromisos generados para se pueda operar de manera normal. Al igual
que el punto anterior, el cliente valora que la comparfia mantenga una buena
relacion con sus comunidades, y éstas no se vean afectadas por el proceso
mismo de extraccion, sino que puedan ser un aporte en lo laboral, crecimiento
comunal y desarrollo social.

Planificacién estratégica: Con el fin de potenciar el crecimiento y operaciones
de la compania, teniendo presente los principales desafios del actual equipo
directivo — alcanzar las 75.000 toneladas para el 2018 — cada cuatro anos se
desarrolla en conjunto un Taller de Planificacion Estratégica, en el cual se
aterrizan los objetivos de alto nivel en acciones especificas que desarrollaran
las unidades de la Companiia. Esta actividad tiene buena acogida por parte
del cliente, dado que es bien observado que las compafias tengan objetivos
de largo plazo y cuales son los medios que utilizaran para ser sostenibles en
el tiempo, mas bien tener una hoja de ruta que garantice la produccién de

catodos y asi asegurar la demanda comprometida.

D1: Escaso control y seguimiento presupuestario de Opex e Inversiones.

b) Gestion de Recursos Humanos: Las actividades criticas que se deben cumplir

en esta etapa son:

Reclutamiento y seleccion de personal: Dada la alta complejidad de los
procesos productivos de la compainiia, los puestos de trabajo deben cumplir
con la competencia y experiencia necesaria para operar, es por ello, que la
busqueda y seleccion de técnicos/profesionales es una actividad critica que
debe poseer los recursos necesarios para cumplir con las necesidades de
cada area. El capital humano, es considerado un activo intangible de alta
relevancia para cada organizacion.

Capacitacion y entrenamiento: Para contar con personal competente, la

compafia considera dentro de sus actividades, la capacitacion vy
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entrenamiento para fortalecer las competencias de los trabajadores, esta
actividad es desarrollada primeramente por una evaluacion de desempeio
que se realiza para cada uno, en donde surgen las brechas a cubrir. Por
consiguiente, se realiza el levantamiento general para capacitar mediante
trabajos con consultoras, universidades u organizaciones.

Retencion de talentos: La compaiia cuenta con un programa de atraccion de
talentos llamado Ingenieros Trainee, donde se reclutan a jovenes
profesionales para distintas areas operativas o administrativas, los cuales
deben estar rotando por las distintitas areas de la compania, al finalizar su
proceso de entrenamiento, se les ofrece la contratacion acorde a la necesidad
generada, sin embargo, dada la alta competencia del mercado, y los mejores
beneficios que se ofrecen en otras empresas, la rotacion es un factor que
afecta a la compafiia, esto a su vez sucede también para los trabajadores que
tienen un tiempo considerable trabajando. Dada esta condicion, que ofrece la
competencia, y que no puede ser igualada por Lomas Bayas por su politica de
bajos costos de produccion, es posible que la compafia deba generar otras
alternativas de retencion, mediante herramientas de desarrollo y crecimiento
profesional de sus trabajadores, como lo son las capacitaciones,
entrenamientos y estudios de posgrado.

Negociaciones colectivas: Actualmente la compafia cuenta con dos
sindicatos de trabajadores, uno representando a los
operadores/mantenedores, y el otro a los administrativos, éste ultimo creado
el afo 2017. Para mantener las tensiones que se puedan generar, la
compaiia ofrece mesas de trabajo donde se llegan acuerdos y asi evitar
paralizaciones que puedan afectar la operacion misma. Cada tres afos se
desarrolla el proceso de negociacion colectiva, donde los sindicatos buscan
mejorar sus condiciones actuales de trabajo, y a su vez los beneficios
econdmicos. Favorablemente, existe una buena relacion que se mantiene
entre compafia y sindicatos de trabajadores. El cliente valora que los

trabajadores puedan tener derecho a expresar sus sugerencias o inquietudes
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que busquen el bienestar de trabajo en la compafiia y mantener ambientes de
trabajo colaborativo entre las partes.

D2: Alta rotacion del personal.

F1: Buena relacion con los sindicatos de trabajadores.

F2: Know-How, experiencia y capacidad de desarrollo del capital humano.

c) I+D, Tecnologias y Desarrollo de Sistemas: En esta seccién las actividades
relevantes que se dan son:

e Estudios geolbgicos: El area de exploraciones perteneciente al area de
Geologia, debe estar constantemente buscando y validando los minerales
marginales ubicados en el rajo, determinando la separacion entre mineral y
lastre, indicando al area de operaciones mina, donde especificamente se
debe extraer el material para que pueda ser procesado. La comunicacion
entre estas dos areas es clave.

e Estabilidad y confiabilidad de red (Tl): La compafiia posee distintos sistemas
(SW) de alta complejidad y criticidad que apoyan a la operacion,
especificamente el area Mina, los cuales requieren de estabilidad, ya sea por
sus licencias y actualizaciones para operarlos y hacer el seguimiento de la
operacion en linea.

e [+D: Para focalizar los esfuerzos de innovacion y desarrollo, la compafiia ha
habilitado como area de interés estratégico del negocio minero, para el
desarrollo de ideas como automatizacion y robotizacion, procesamiento de
minerales de baja ley, movimiento de grandes volumenes de material,
eficiencia energética y uso de energias renovables, impacto en contribucion
social sobre comunidades, etc. En materia de innovacion, existe una deuda
actual para impulsar ideas que permitan el crecimiento economico de la
compafia.

D3: Incapacidad de financiamiento en iniciativas de desarrollo, producto de costos

unitarios elevados.
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d) Abastecimiento: Las actividades criticas que se deben cumplir en esta etapa

son:

Compra y/o arriendo de repuestos, componentes, equipos, maquinas e
insumos: Como actividad de soporte para la operacion, es importante contar
con los inputs especificos acorde a la necesidad por cada area, asi como el
area Mina y Planta requieren de repuestos y componentes para sus
respectivos equipos, como también de insumos criticos como combustible,
energia y agua. Es por esto, que la relacion con los proveedores es
considerada importante para poder contar con los plazos, cantidad y calidad

de cada requerimiento y mantener un stock apto para asegurar la operacion.

Las Actividades Primarias estan involucradas en la creacion fisica del producto y

su venta y transferencia al usuario. Dentro de ellas se encuentran:

a) Logistica Interna: en esta etapa, la actividad que se debe cumplir es:

Control de inventarios: esta actividad es importante para la compafia, dado
que su buen control, impacta directamente en los costos. Ademas, debe
proveer a la compafia de materiales suficientes para que ésta pueda
continuar su funcionamiento en sus distintos procesos. Se debe controlar la
materia prima, los productos en proceso y productos terminados. El objetivo
de administrar los inventarios esta en decidir cuanto se necesita para cumplir
con los requerimientos del proceso, lo que implica decidir qué cantidad se
necesita, cuanto se debe colocar en los pedidos, y recibir, almacenar y llevar
el registro de los inventarios, ya que el objetivo primordial es mantener los
costos bajos y los suficientes productos terminados de catodos de cobre para

la venta o para la reposicion de los productos consumidos.

b) Operaciones: Las actividades criticas que se deben cumplir en esta etapa son:

Continuidad operacional: Teniendo presente que la compafiia presenta una
linea de produccion que opera 24 horas continuas en turnos de 7x7 para

operadores/mantenedores, es decir, siete dias de trabajo por siete dias de
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descanso, mediante cuatro turnos de trabajo y 4x3 para administrativos; el
proceso productivo comienza por el area mina a través de sus procesos de
perforacion, tronadura, carguio y transporte, para que posteriormente el
mineral sea depositado en el proceso de chancado y finalmente termine en la
planta para su procesamiento; para que esto ocurra, se deben dar ciertas
condiciones en lo operacional, dentro de ellas, la disponibilidad de los equipos
mina para que éstos puedan ser utilizados, es una actividad crucial para el
movimiento de material, la cual depende directamente del area de mantencién
mina, quienes son los responsables de cumplir con los distintos tipos de
mantenimiento que se le deben realizar al equipo, entre ellos, mantenimiento
predictivo, preventivo y correctivo. Estas desviaciones operacionales,
impactan en la alta volatilidad de los planes de produccion, y finalmente en los
costos de operacion.

e Optimizacion operacional: Dado que la operacion tiene mas de 20 anos de
experiencia en yacimientos de cobre de baja ley, dentro de sus procesos de
lixiviacion y electro refinacién, se han podido desarrollar ciertas técnicas que
permitan obtener una calidad catdédica de excelencia, es decir, con un
porcentaje concentrado de cobre sobre el 98%, que consecuentemente
permite que los catodos puedan ser catalogados como “grado A”, y de esta
forma ser transados en la Bolsa de Metales de Londres (LME), esta distincién
es fundamental, ya que se busca que las marcas registradas posean un buen
desempenfo, es decir, un catodo registrado posiciona a la marca con un
estandar de calidad especifico, y asi mantener a los clientes finales actuales
por un largo periodo de tiempo.

D4: Baja disponibilidad de equipos mina que afecta a la produccion.
F3: Alta calidad catddica (>98%), catodo de alta pureza.

c) Distribucion: en esta etapa, la actividad que se debe cumplir es:
e Almacenamiento y entrega de catodos a puerto: el area de logistica y
abastecimiento es la responsable de coordinar y asegurar la llegada al destino

final de la disposicion de los catodos de cobre que se producen, para que
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finalmente, éstos puedan ser embarcados y derivados al pais de entrega,
previa coordinacion con el proveedor a cargo de esta labor, la cual es
realizada mediante camiones de carga que transportan desde faena a puerto

de Antofagasta.

d) Seguridad y Salud: Las actividades criticas que se deben cumplir en esta etapa
son:

e Liderazgo en terreno: en esta actividad el objetivo primordial es erradicar los
accidentes fatales, graves y las enfermedades profesionales de la operacion,
a través del ejemplo, para cumplir esto los cargos de supervisores tienen la
responsabilidad de ir a terreno para realizar charlas en seguridad a los
trabajadores y hacer levantamientos de desviaciones que se puedan hallar
para solucionar de manera inmediata, de esta forma se da un claro mensaje
que el compromiso en salud y seguridad comienza desde los ejecutivos.

e Charlas inicio de turno: lo que se busca en esta actividad, es realizar un
levantamiento del turno que se ha efectuado en el dia anterior, donde los
trabajadores tienen la oportunidad de comentar si observaron alguna
desviacion o buena practica en la operacion que pueda ser imitada para los
otros turnos. De esta manera, se busca realizar una comunicacién transversal
para todos los turnos de la compafiia. Y asi prevenir de posibles incidentes y
a su vez realizar mejores practicas en base a una cultura de seguridad.

e Programas de Salud e Higiene Ocupacional: el area de salud y seguridad
procura de realizar programas de evaluacion ocupacional, donde se realiza a
los trabajadores expuestos a peligros, agentes o condiciones, si es que el
peligro, agente o condicién asi lo requiere, o cuando estén postulando a un
cambio de puesto de trabajo o de funciones que impliquen exposicion a
nuevos peligros, agentes o condiciones distintas al puesto que desempenfa y
para el cual no tiene una evaluacion vigente.

D5: Alta tasa de incidentes de alto potencial en la operacion mina.
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e) Servicios Transversales: La actividad critica que se debe cumplir en esta etapa
es:

e Brindar transporte, alojamiento y alimentacion al personal: teniendo presente
que la operacion funciona las 24 horas del dia mediante un sistema de turno
de 7x7 para operadores y mantenedores en horario de 8 horas de trabajo, los
cuales requieren de transporte para sus traslados desde la ciudad hasta faena
ida y vuelta, de campamentos donde puedan pernoctar, y alimentacion. Esta
actividad es importante para que la continuidad operacional no se vea
afectada. Es por esto, que el area de Campamento es la responsable de
coordinar y asegurar estos servicios que impactan directamente con la

operacion y el bienestar de los trabajadores.

2.2.3 Analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta de planificacién estratégica, que consiste en
realizar un analisis interno, revisando las fortalezas y debilidades y un analisis externo,
revisando las oportunidades y amenazas de la empresa. De acuerdo a los analisis
externo e interno realizados anteriormente, los resultados del FODA son los siguientes,

ver Tabla 7y 8.

Tabla 7: Resultado del analisis FODA de Compania Minera Lomas Bayas.
FORTALEZAS DEBILIDADES

1) Buena relacion con los sindicatos de 1) Escaso control y seguimiento presupuestario de Opex e
trabajadores. inversiones.

2) Know-How, experiencia y capacidad
de desarrollo del capital humano.

3) Alta calidad catédica (>98%), catodo | 3) Incapacidad de financiamiento en iniciativas de
de alta pureza. desarrollo, producto de costos unitarios elevados.

2) Alta rotacion del personal.

4) Baja disponibilidad de equipos mina que afecta a la
produccion.
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5) Alta tasa de incidentes de alto potencial en la operacién
mina.
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Tabla 8: Resultado del analisis FODA de Compafia Minera Lomas Bayas.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1) Existencia de nuevas tecnologias
para optimizar el procesamiento minero
que permita aumentar la productividad.

2) Alta importacién del pais en sistemas
de Tl y BI, que permitan una mayor
eficiencia en procesos mineros.

1) Ausencia en la agenda de gobierno de politicas publicas
que apoyen y estimulen la concrecion de las inversiones en
I+D.

2) Incertidumbre global que afecte a la volatilidad en el
precio del ddlar.

3) Rechazo por parte de la ciudadania para obtener la
licencia social para operar debido al mayor
empoderamiento 'y consciencia social, cultural y
medioambiental.

4) Cambios en las normativas referente a eficiencia
energética.

5) Mayor exigencia del accionista en cumplimiento de
cantidad, calidad catddica y tiempos de entrega.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados obtenidos en el analisis FODA, se procede al desarrollo

del FODA Cuantitativo, el cual fue realizado con votaciones reales de distintas

personas pertenecientes a la compania, consensuando los valores expuestos.

En esta primera etapa la tabla muestra la puntuacién y resultados con escala de 0 a

4, siendo 0 la mas baja y 4 la mas alta, evaluando Fortalezas vs. Oportunidades;

Fortalezas vs. Amenazas; Debilidades vs. Oportunidades; y Debilidades vs. Amenazas,

en la Tabla 8 se puede observar el formato.



Tabla 9: Resultado andlisis FODA cuantitativo de compafia Minera Lomas Bayas

Variable Externa
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
. . Rechazo por
EX|rsILeer:I(:: e Ausencia en la parte de la Mayor
s tecnologias Alta importacion del aggnda de Incertidumbre ciudadania para Cambios | €X!9encia e
FODA Cuantitativo > . . gobierno de obtener la accionista en
Resultado Valorizacié PERER R Pais en sistemas de oliticas publicas claallgie licencia social en las cumplimiento
(Resultado Valorizacién) el Tly BI, que P ue a g en afecte a la ara operar normativas de cpantidad
procesamient | permitan una mayor que apoyen y volatilidad en pe P referente a . ’
! L estimulen la . debido al mayor L calidad Pr
o minero que eficiencia en concrecion de el precio del empoderamient eficiencia catédica y o
ermita procesos mineros. . . délar. S energética. ;
au':nentar la Pro | las inversiones 0y consciencia tiempos de | m
productividad me en [+D. social, cultural y entrega. ed
i dio medioambiental. io
Buena re_:lacmn con los sindicatos 1 1 1,0 1 1 3 1 1 1.4
de trabajadores.
(%)
ﬁ Know-How, experiencia y
?t' capacidad de desarrollo del 2 2 1,7 2 3 1 2 2 2,0
'n_: capital humano.
2
. g o
A!ta calidad catédica (>98%), 3 2 23 2 2 1 2 2 1,8
catodo de alta pureza.
© Promedio 2,0 1,7 1,7 2,0 1,7 1,7 1,7
c
9 Escaso control y seguimiento
= presupuestario de Opex e 3 2 2,0 1 3 1 2 2 1,8
% inversiones.
©
§ Alta rotacién del personal. 2 1 1,3 1 2 1 1 1 1,2
(72}
w
9: Incapacidad de financiamiento 2
a | en iniciativas de desar_roll_o, 1 1,3 1 P 2 1 P 1,6
= | producto de costos unitarios
@ [ elevados.
[a)
Baja disponibilidad de equipos
mina que afecta a la 2 2 1,7 2 2 1 2 4 2,2
produccion.
Alta tasa de incidentes de alto
potencial en la operacion 3 3 2,3 1 1 2 2 2 1,6
mina.
Promedio 2,4 1,8 1,2 2,0 1,4 1,6 2,2

Fuente: Elaboracion propia - Datos obtenidos de votaciones reales de distintos colaboradores pertenecientes a Lomas Bayas.



54

2.2.3.1 Posicionamiento estratégico de la empresa
A continuacién, se presenta un analisis de cada cuadrante que nos indicara las
acciones y estrategias que se deberian seguir para aprovechar las oportunidades y

contener las amenazas.

e Analisis cuadrante F-O

Se puede desprender de la tabla, que la fortaleza con mayor puntuacion es la alta
calidad catddica (>98%), catodo de alta pureza, esto debido a que la compafia posee
mas de 15 afos de experiencia en su proceso productivo, donde es reconocida como
una de las empresas mineras con mayor indice de calidad catddica a partir de bajas
leyes, este punto es muy valorado por el cliente, ya que a pesar de esta condicional,
mantiene un estandar de calidad de primer nivel y su producto es bien trazado en la
bolsa de Londres; la oportunidad de la existencia de nuevas tecnologias para optimizar
el procesamiento minero que permita aumentar la productividad y disminuir los costos,
intenciona a que la compaiia deba evaluar opciones en el mercado, a través de
herramientas de benchmarking, que permitan ser mas eficientes en los consumos de
los recursos, como la energia, el agua, y el combustible, por ejemplo, y por
consecuencia minimizar los costos operacionales. En este cuadrante se puede
desprender que la estrategia es mantener la calidad catodica y fomentar el uso de
tecnologias existentes a través del benchmarking, para optimizar el proceso productivo
y en consecuencia minimizar el costo de produccién, a modo de asegurar costos
competitivos en el mercado.

e Analisis cuadrante F-A

Se observa que la fortaleza con mayor valorizacién es sobre el know-how, la
experiencia y capacidad de desarrollo del capital humano, debido a la importancia para
la ejecucion de los trabajos en la operacidn y su continuidad; respecto a la amenaza, la
prioridad esta sobre la incertidumbre global que afecte a la volatilidad en el precio del
ddlar, ya que la relacién es indirectamente proporcional con el precio del cobre, si bien
esta variable tiene repercusiones en el rubro minero en general, para Lomas Bayas que
es una compania de bajas leyes, es aun mas considerable, ya que sus volumenes de

produccion deben ser altos para recuperar un alto porcentaje de cobre, donde sus
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consecuencias repercuten en los costos de produccién, es decir, en mayores costos de
extraccion, transporte y procesamiento, esto desencadena en que cuando hay tiempos
de alta volatilidad en el precio del cobre, la compafia debe implementar estrategias que
busquen la optimizacidén de costos, es en este punto donde la experiencia y capacidad
de los trabajadores es relevante para la disciplina operacional y consecuentemente
asegurar costos competitivos que permitan garantizar la productividad esperada por el
cliente, ya que si la compafia posee la capacidad de mantener un C1 segun lo
presupuestado, finalmente asegura la rentabilidad deseada por el accionista.
e Analisis cuadrante D-O

Se da a conocer que la debilidad preferente, es la alta tasa de incidentes de alto
potencial en la operacion mina, teniendo presente que unos de los valores intransables
de la compariia es la responsabilidad por la seguridad y salud de las personas, la
compania debe hacerse cargo de garantizar ambientes de trabajo sanos y seguros.
Respecto a la oportunidad con mayor evaluacién, es sobre la existencia de nuevas
tecnologias para optimizar el procesamiento minero que permita aumentar la
productividad y disminuir los costos, es complementario a lo indicado anteriormente,
porque si la compafia implementa tecnologia en el proceso productivo, como por
ejemplo sistemas de anti-somnolencia y fatiga para operadores de equipos mina y
sistemas de anticolisién para la interaccidon entre equipos, que sean capaces prevenir y
evitar accidentes dentro de la operacion, los cuales aumentar los costos, debido a la
paralizacion de la operacion y gastos en reparacion de equipos y condiciones, lo cual
repercute en la continuidad operacional. En consecuencia, la estrategia de la companiia
debe estar enfocada en identificar y controlar los riesgos de la operacién para facilitar
ambientes de trabajo sanos y libre de lesiones, a través de la implementacion de
tecnologia que evite accidentes y ademas permita la optimizacion en el proceso
productivo.

e Analisis cuadrante D-A

Se observa que la baja disponibilidad de equipos mina que afecta a la produccion, es
relevante para la compania en materia de debilidades, ya que, si no hay equipos para
el movimiento de material, no es posible realizar el procesamiento de minerales, y

consecuentemente no cumplir con los planes de producciéon y catodos de cobre
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comprometidos con el accionista. Si se considera que la amenaza mas importante para
la compafiia esta relacionada con la mayor exigencia del accionista en el cumplimiento
en cantidad, calidad y tiempos de entrega, la estrategia debe estar enfocada en ser
mas eficientes en la operacion, a través de maximizando el uso de los activos, es decir,
utilizar la maxima capacidad operativa de los equipos para el movimiento de material, y
disponer la capacidad minima de operadores para la operacién de éstos, y
paralelamente mantener condiciones de trabajo aptas para el buen desarrollo de las
actividades, a modo de asegurar la continuidad operacional y cumplir la produccion
comprometida con el cliente.

En base al analisis efectuado anteriormente, las estrategias para abordar los temas
presentados por la compafia seran: eficiencia operativa y operar sin riesgo a las
personas.

e Eficiencia Operativa: Dada la disminucion de la ley promedio de cobre del
yacimiento en el tiempo, también existen rendimientos decrecientes donde
cada vez cuesta mas extraer la misma cantidad de cobre, sumado a eso,
debilidades como la indisponibilidad de equipos mina, detenciones
imprevistas de la planta y la alta rotacion de empleados, las cuales son
actividades relevantes para el negocio y la continuidad operacional, lo que
afecta directamente el cumplir con la produccion comprometida, y que
desencadena en el aumento de costos operacionales, es por ello, que se
hace necesario controlar estos cuellos de botella que limitan la capacidad
productiva, por lo que eficientar los procesos en toda la linea de la compafiia
es relevante.

e Operar sin riesgo a las personas: otro factor importante para que el negocio
sea sostenible en el tiempo, es la responsabilidad en seguridad y salud de
todas las personas que trabajan en la compania, tanto colaboradores propios
como contratistas, realizando una correcta identificacion y control de los
riesgos, siendo conscientes de los impactos que puedan generar. La
continuidad operacional esta directamente relacionada con la integridad de
sus personas, velar por facilitar condiciones seguras y libres de lesiones, es

parte fundamental para la operacion, ya que cualquier accidente puede
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ocasionar en la detencion de las actividades de produccion, por lo tanto, para
apalancar la estrategia anterior, se debe velar por el cumplimiento de ésta. La
busqueda de alternativas tecnologicas que permitan a su vez, proporcionar
mayor seguridad a las personas, permite que el negocio sea rentable y

sostenible para el accionista.

En virtud de lo anterior, un resumen de la estrategia que debe realizar la compafhia en

base al analisis de cada cuadrante se observa en la Tabla 9:

Tabla 10: Estrategias que debe adoptar Compafia Minera Lomas Bayas.

Oportunidades Amenazas
Fortalezas - Mantener la calidad catddica. - Asegurar costos competitivos
- Generar benchmarking respecto | mejorando la productividad.
a eficiencia energética. - Fortalecer la capacitacion y
entrenamiento.
Debilidades | - Fortalecer la salud y seguridad. - Asegurar la disponibilidad de equipos.
- Optimizar el proceso productivo. | - Mejorar la eficiencia operacional.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO Ill: DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

Siendo Glencore el principal accionista de la compania Minera Lomas Bayas, es
definido como duefio, a su vez, considerando que la comercializacion de los catodos de
cobre depende en su totalidad por parte de Glencore, es decir, todo lo relacionado con
el cumplimiento de entrega del producto con los distintos clientes finales en el mundo,
definido esto, para satisfacer la demanda anual y los compromisos pactados por parte
de Glencore y sus clientes finales, Lomas Bayas primeramente debe cumplir con los
planes de produccién anual presupuestados y comprometidos con Glencore, como
cliente interno.

Recientemente se definieron estrategias que pudiera seguir la compafia para el
fortalecimiento y mejoras significativas para capturar las oportunidades que se puedan
presentar y de igual manera que permitan aminorar las debilidades detectadas e
idealmente transformarlas en potenciales fortalezas, ya con este avance es posible

manifestar una propuesta de valor acorde a las cualidades de Lomas Bayas.

3.1 Propuesta de Valor

La propuesta de valor es el corazéon de un modelo de negocio, engloba toda una
serie de beneficios que la empresa aporta al cliente y que éste reconoce como
diferentes y Unicos de la marca con respecto a su competencia. Esta representa la
promesa que la empresa realiza a su cliente a cambio de que éste adquiera su
producto o servicio. La estrategia competitiva consiste en ser diferente, significa elegir
deliberadamente un conjunto diferente de actividades para brindar una mezcla unica de
valor.

Toda empresa que compita en una industria tiene una estrategia competitiva, ya sea
explicita o implicita. Pudo haberla desarrollado explicitamente en un proceso de
planeacion o implicitamente en las actividades de sus departamentos funcionales.
Cuando los departamentos deben arreglarselas por su cuenta, siempre recurriran a

métodos que corresponden a su especializacion y a los incentivos de los jefes. Pero,
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tomados en conjunto, estos métodos rara vez representan la mejor estrategia. (Michael
E. Porter, 2008).

3.1.1 Analisis de la curva de valor

Para analizar el posicionamiento en el mercado, la curva de valor es una forma de
representar graficamente la dinamica competitiva del mercado actual, pero no
centrandose en datos como la cuota de mercado o posicidén relativa, sino en la
percepcion del valor que aporta cada variable desde el punto de vista del cliente.

La estrategia debe ser concebida desde la percepcion de valor del cliente, ello
implica que se debe entender cuales son los aspectos que mas valora el cliente en el
mercado, para, a partir de ahi, construir una propuesta de valor innovadora, competitiva

y que permita diferenciarse de la competencia (W. Chan Kim y Renée Mauborgne, 2018).

Para la construccion de la curva de valor, se consideran los siguientes atributos que
valora el cliente:

e Entrega oportuna del producto: Este atributo, es de suma importancia,
dado que demuestra el nivel de compromiso en la entrega del producto con el
cliente, anualmente se trazan la cantidad de catodos para su venta, es decir,
hay un plan de produccion que cumplir, para satisfacer la demanda pactada
por contrato con los distintos clientes finales, en tiempo y cantidad.

e Ambiente Laboral: Todos los empleados tienen derecho a la representacion
colectiva y son libres de incorporarse al sindicato de su eleccion. Las
relaciones laborales constituyen una responsabilidad fundamental en la
gestion operativa y por ello busca alcanzar una relacién directa entre los
trabajadores y los ejecutivos de linea a través de un liderazgo de alta calidad
y visible, una comunicacién eficaz y el respeto y confianza mutuos mediante
los sindicatos, los cuales son los responsables de representar a los
trabajadores de la companiia ante los ejecutivos, en la busqueda contante de
mejorar las condiciones laborales.

o Bajos costos de produccion: Una empresa que sea capaz de mantener sus

costos de produccion bajos es sostenible en el tiempo, por lo cual la eficiencia
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operacional es importante para cumplir con este atributo, donde sus costos
mas altos son en la mina y planta, es decir, desde el movimiento de material,
hasta la depositacion de éste en la planta de procesamiento, donde
finalmente se obtienen los catodos de cobre. Para cumplir con la rentabilidad
esperada, es relevante que se cumpla este atributo.

Cumplimiento normativo o Compliance: Permite a las empresas, a través
de procedimientos adecuados como el establecimiento de politicas de
actuacion en determinadas materias, detectar y gestionar los riesgos de
incumplimiento de las obligaciones regulatorias, mitigar los riesgos de
sanciones y las pérdidas que deriven de tales incumplimientos. Y por riesgo
de incumplimiento se entiende por los riesgos de sanciones legales,
normativas, pérdida financiera material o de reputacion.

Capacidad de Innovacién y Desarrollo: La politica en materia de innovacion
y desarrollo, esta concebida para que las empresas puedan llegar a
soluciones innovadoras para superar las dificultades que han surgido en la
actividad minera existentes en el mercado. Es por ello, que Glencore valora la
capacidad de inversion en areas como I+D, lo cual demuestra el compromiso
de las empresas por continuar en constante crecimiento y optimizacion de sus
procesos.

Sustentabilidad: Continuamente se debe estar mejorando en el desempefio
ambiental, contribuyendo al desarrollo social del territorio que alberga la
operacion minera, manteniendo practicas de excelencia en el gobierno
corporativo y ética, y continuar desarrollando un modelo de creacién de valor
sustentable.

Relaciéon con los grupos de interés: Mantener una relacién cercana y
transparente con todos los grupos de interés, ser valorados y reconocidos por
la gestion — tanto dentro como fuera de las operaciones - ya que, ser un actor
relevante de la economia regional e influir positivamente en el desarrollo de
las comunidades locales, de los trabajadores y contratistas y de la sociedad
en general, es un factor muy importante para el cliente que le compafiia

mantenga lazos fuertes con las comunidades y grupos de interés.
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e Ambiente libre de lesiones: Uno de los pilares influyentes en la industria
minera, es la salud y seguridad, mantener sus estandares a nivel
internacional, y que generen ambientes de trabajos saludables y libre de
accidentes, velando siempre por el cuidado de las personas, mitigando los
dafos a equipos, cumplir con las normas de seguridad para asi evitar el
aumento de las tasas de incidentes, de cualquier categoria, es un aspecto
relevante valorado por el cliente.

e Cumplimiento de calidad catédica: La produccion de catodos de alta
pureza esta certificada por la Bolsa de Metales de Londres y es transada en
los mercados internacionales con la marca “LBF”. Este sello, es primordial
para el cliente, ya que, a mayor pureza de cobre, es mejor el producto, y, por
ende, es mejor cotizado en el mercado para su compra, su demanda es muy
alta y depende plenamente de la organizacion cumplir con la oferta en esta
variable. Asi como hay plazos y cantidad que cumplir, lo es también con la

calidad.

Para el criterio de evaluacion se han escogido distintas faenas mineras en la
industria que sean comparables en produccion a Lomas Bayas, a través de una
encuesta, los resultados se encuentran en los anexos del presente trabajo, a

continuacion, su evaluacién resumen en la Tabla 11:

Tabla 11: Criterios de evaluacion para la curva de valor

Cerro El Antucova Lomas

Colorado | Abra y Bayas
Cumplimiento Normativo O Compliance 3 2 3 2
Ambiente Laboral 3 3 3 2
Capacidad De Innovacion Y Desarrollo 3 3 4 2
Relacion Con Grupos De Interés 4 4 4 4
Sustentabilidad 4 3 4 3
Entrega Oportuna Del Producto 3 2 2 2
Cumplimiento De Calidad Catddica 3 3 3 4
Bajo Costo De Produccion 3 3 3 3
Ambiente Libre De Lesiones 2 3 2 3

Fuente: Elaboracion propia.
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En base a los resultados obtenidos anteriormente, se realiza la interpretacion grafica

de la curva de valor, como se puede observar en la Figura 14:

Figura 14: Curva de valor respecto a las evaluaciones
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Fuente: Elaboracioén propia, en base a resultado de la encuesta desarrollada.

Para determinar cuales son los atributos que se debe enfocar la compafdia, y asi su
posterior construccion de propuesta de valor, se propone realizar la Matriz Eric/Rice,
esta matriz contiene 4 elementos o acciones a realizar a partir de las curvas de valor
(W. Chan Kim y Renée Mauborgne, 2018). Su significado es: E — Eliminar. ;Qué variables
o elementos de nuestra estrategia debemos eliminar por falta de relevancia?, R —
Reducir. ¢Qué variables o elementos de nuestra estrategia debemos reducir en
intensidad?, | — Incrementar. ;Qué variables o elementos de nuestra estrategia
debemos incrementar en intensidad?, C — Crear. ;Qué nuevas variables o elementos
debemos crear para agregar valor? Especificamente, RICE es una herramienta que
permite modificar la cantidad o magnitud de entrega de cada una de las variables que
componen la curva de valor de un producto/servicio. A continuacién, en la Tabla 12, los

resultados:

Tabla 12: Resultados Matriz ERIC/RICE de Lomas Bayas

Eliminar

Reducir

- Cumplimiento Normativo (compliance)

- Ambiente laboral

- Relacién con grupos de interés
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Incrementar Crear

- Capacidad de Innovacion y Desarrollo | - Entrega oportuna del producto

- Sustentabilidad - Cumplimiento de calidad catédica
- Bajo costo de produccion

- Ambientes libres de lesiones

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede observar que, para el disefio de la estrategia, los cuadrantes estan
claramente identificados, por lo cual se propone que la compania, debe fortalecer sus
ventajas competitivas frente a los demas competidores, a través de incrementar valor,
mediante la sustentabilidad y la capacidad de innovacion y desarrollo que es una
variable por considerar, ya que actualmente para diferenciarse de los competidores, se
deben generar distintas fuentes que permitan optimizar los procesos productivos y
costos, y que la compaiia sea sustentable en el tiempo, a través de la creacion de
valor econdmico, ambiental y social a corto y largo plazo, contribuyendo al aumento del
bienestar y progreso de generaciones presentes y futuras en su entorno general.

Finalmente, el cuadrante de crear valor, mediante asegurar ambientes libres de
lesiones, es decir, brindar condiciones estandar de operacidon segura, y asi mantener
una baja tasa de accidentes; la entrega oportuna del producto es relevante, ya que
demuestra el nivel de compromiso con el cliente interno definido como Glencore, y
finalmente con los clientes finales; el cumplimiento en cantidad y calidad catddica es
igual de importante, dado el desempeio de la produccidon de la compafia depende de
esto, por los compromisos adquiridos de compra de catodos, y finalmente mantener
bajos costos de produccién, los cuales aseguran la rentabilidad comprometida, son

estos puntos muy valorados por el cliente.

3.1.2 Declaracién de la Propuesta de Valor

Las empresas que ofrecen a sus clientes una propuesta de valor basada en el coste
bajo se focalizaran en reducir los costos, mejorar la calidad y acortar el tiempo del ciclo
de los procesos relativos a la cadena de abastecimiento, la produccion, la distribucion y
la prestacion de servicios. Las empresas focalizadas en ofrecer relaciones y soluciones
integrales se dedicaran a mejorar los procesos que seleccionan y consolidan las

relaciones con los clientes objetivo, como el analisis de las necesidades del cliente y la
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venta cruzada de multiples productos y servicios, a fin de darle una solucion integral al
problema del cliente. Y, las empresas que siguen una estrategia basada en la
innovacion obtienen el mayor retorno sobre sus inversiones en mejoras a los procesos
cuando se focalizan en mejorar sus procesos de innovacion y desarrollo de productos.”,
ademas, hay que considerar que la propuesta de valor debe ser tal que sea superior a
la propuesta de los competidores y que ésta sea dificil de imitar (Robert S. Kaplan y
David P. Norton, 2008).

La propuesta de valor de la Compafia Minera Lomas Bayas consiste en dar a
conocer, al mercado objetivo, cudles son los atributos claves que permitan el
cumplimiento de compromisos con Glencore definido como su cliente.

A partir de los resultados obtenidos en el analisis anterior, se propone la siguiente

declaracién de la propuesta de valor, destacando los atributos claves:

“Nos comprometemos a cumplir cada plan de produccion en lo relativo a cantidad,
calidad y oportunidad a los menores costos, velando por el cumplimiento de

estandares de desarrollo sostenible”.

3.1.2 Declaracion de Atributos Claves

e Cumplir con el plan de produccién comprometida: Este atributo es
altamente valorado por el cliente por cuanto, a la entrega oportuna de la
produccion, permite que ellos puedan dar cumplimiento sus compromisos de
venta, junto con la calidad y cantidad, esto es, cumplir con el plan de
produccion, este atributo se mide a partir de lo presupuestado versus la
produccion real alcanzada en el periodo de tiempo. Debido a la baja ley del
yacimiento, es que todos los procesos operacionales se deben cumplir de
acuerdo a lo presupuestado y es por esto por lo que alcanzar el volumen de
produccion de cobre fino presupuestado da como resultado de una operaciéon
sin errores, cumplir con lo prometido hacia el corporativo, es uno de los
atributos de valor de una compania sostenible en el tiempo. Dentro de este

cumplimiento de produccion, se destaca el de la calidad catodica, es decir,
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que los catodos de cobre posean cierto nivel de pureza de concentracién de
cobre, un producto sobre el 98% de calidad catddica, es considerado un cobre
“grado A”, considerando que Lomas Bayas cumple con esta caracteristica y
que no todas las companias mineras poseen, es por ello por lo que se define
como el atributo diferenciador frente a su competencia. La medicion de este
atributo se llevara a cabo mediante una evaluacion anual y un seguimiento
mensual y semanal de acuerdo a la siguiente métrica que se observa en la
Tabla 13:

Tabla 13: Evaluacion anual y su respectivo seguimiento del atributo clave

OBJETIVO KPI FORMULA METAS
% Cumplimiento produccion ((tCuf producidas — tCuf ppto)/tCuf 5298%
de cobre ppto)*100

Cumplir con plan o ) ((% calidad catddica — % calidad
% Cumplimiento calidad de

de produccion cobre catddica ppto)/ % calidad catddica >=98%

comprometida ppto)
% Cumplimiento entrega de ((tCuf entregadas — tCuf por entregar 100%

cobre ppto)/tCuf ppto)*100

Fuente: Elaboracion propia.

Mantener costos minimos de produccién: Dada la estrecha holgura con
que opera la organizacion respecto a bajas leyes, es que este es el atributo
clave, el cual se basa en obtener un producto final con los costos minimos de
produccion del mercado, velando por mantener un C1 competitivo, logrando
mayor eficiencia en costos, es decir, de acuerdo al precio del mercado del
cobre, lograr obtener el mayor margen, y esto sera cumpliendo los costos que
se presupuestan. Dentro de este punto, se debe analizar que se va a hacer
mejor, 0 en que parte del proceso productivo se hara mas eficiente y como se
hard, revisar cada proceso productivo en la mina, planta y areas de soporte a
la operacion. Buscar alternativas de 1+D para optimizar el proceso minero.
Esto es bien valorado por el cliente, porque si la compafiia logra mantener sus
costos de produccion en los margenes presupuestados, su posicion

competitiva en el mercado mejora al posicionarse con un bajo C1. La
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medicion de este atributo también se llevara a cabo mediante una evaluacion
anual y un seguimiento mensual de acuerdo a la siguiente métrica que se

observa en la Tabla 14:

Tabla 14: Evaluacion anual y su respectivo seguimiento del atributo clave

OBJETIVO KPI FORMULA METAS
Mantener costos 175
) _ c/lb$ c$ / produccién Cu Ib
minimos de produccion c/ib$

Fuente: Elaboracion propia.

Cumplimiento de estandares de desarrollo sostenible: se entiende por
este atributo, a que la compariia debe garantizar la continuidad operacional, a
través de mantener ambientes de trabajos saludables y libres de lesiones,
respetando el medio ambiente y sus comunidades. Para medir esto, se debe
dar cumplimiento a los planes de salud, seguridad e iniciativas estipulados por
la comparfia, como mantener en éptimas condiciones los lugares de trabajo,
lo que permita mitigar los riesgos operacionales y que finalmente
desencadene en una operacion libre de accidentes ni detenciones. El
mantener una operacion libre de contaminacién ambiental que no perjudique
a las comunidades aledafas, siendo un aporte al progreso de la region, es
bien valorado por el cliente, por el prestigio y reconocimiento que la compafia
tiene actualmente, es decir, su posicionamiento, aporte con las comunidades
y mantener buenas relaciones de largo plazo con sus trabajadores. Se

propone hacer el seguimiento de este indicador clave a través de la Tabla 15.

Tabla 15: Evaluacién anual y su respectivo seguimiento del atributo clave.

OBJETIVO KPI FORMULA METAS
Cumplimiento de estandares N° accidentes fatales N° de accidentes fatales 0
de desarrollo sostenible N° reclamos de las
. (N°Qt-N°Qt1) 0
comunidades
N° Incidentes (N°Q incidente t — N°Q 0
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medioambientales

incidente t-1)

Fuente: Elaboracién propia.

3.1.3 Relacioén Atributos Propuesta de Valor y Analisis FODA

Para senalar como cada atributo se relaciona explicitamente con las variables del

FODA, se realiza una tabla, a continuacion, en la Tabla 16 sus resultados:

Tabla 16: Relacion de los atributos claves con el FODA.

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Cumplir con
produccién
comprometida

La calidad catddica
es importante para
cumplir con este
atributo, ya que es
una de las variables
para el cumplimiento
del plan de
produccién. Ademas,
considerando la
experiencia en
procesos de
yacimientos de baja
ley de cobre que
poseen los
trabajadores, debe
aportar a este
atributo.

La indisponibilidad de
equipos mineros y de
procesos, tiene fuerte
relacion con este
atributo, ya que, si no
se cumple la
disponibilidad de
equipos y maquinas
presupuestadas, no se
puede cumplir con el
plan de produccion.

La disponibilidad
de nuevas
practicas en otras
faenas mineras
permite realizar
benchmarking e
imitar éstas, a
modo de
identificar
oportunidades de
mejora en los
procesos internos,
para asi asegurar
el cumplimiento
del plan de
produccion.

La alta volatilidad del
precio del cobre y los
suministros implica
que los planes de
produccion sean cada
vez mas eficientes,
no hay margen de
error, o sea se debe
cumplir lo estipulado
en base al
presupuesto asignado
para los procesos
unitarios.

Mantener
costos
minimos de
produccién

Dado el know-how
(capacidad y
experiencia) sobre el
proceso productivo
de la compaiiia, los
costos de produccion
permiten generar el
margen para el
accionista. Al analizar
las fortalezas se
observa que todas
ellas apalancan al
atributo, pues se
posee de robusta
infraestructura para la
realizacién de los
procesos productivos,
cosa que otorga
economia de escala 'y
por ende reduccion
de costos.

Dentro de las
debilidades como el
escaso control y
seguimiento
presupuestario, se
puede ver el crucial
cuidado que se debe
tener con éstas y tomar
planes de accién que
ayuden a minimizarlas,
debido a que afectan al
cumplimiento del
atributo, como son:
indisponibilidad de
equipos minas, ya que
los costos de
mantencion aumentan
producto de
mantenciones
correctivas, la alta tasa
de incidentes de alto
potencial, pueden
desencadenar la
intervencion de la
operacion y su
suspension.

Al ser observado
el atributo de
costos minimos de
produccién, se
analiza que no es
directa la relacion
ante las
oportunidades, es
decir, este atributo
restringe en cierta
medida las
oportunidades
visualidades en el
mercado. Esto
debido a que las
oportunidades
encontradas,
requieren de alta
inversion,
situacion contraria
al atributo.

Por otro lado, al
analizar las
amenazas se observa
que todas ellas ponen
en riego el
cumplimiento del
atributo, debido a que
representan un
aumento de costos,
las cuales son:
Incertidumbre global
que afecte ala
volatilidad en el
precio del ddlar,
Aumento de la
exigencia, en el costo
y tiempo, para el
cumplimiento de
normas y
reglamentos legales
debido a cambios de
politicas publicas que
regulen la eficiencia
energética.

Cumplimiento

de estandares

de desarrollo
sostenible

Mantener una buena
relacién con los
sindicatos de
trabajadores y sus

El escaso seguimiento
a la disciplina
operacional implica que
no se pueda identificar

Las buenas
relaciones con los
distintos grupos
de interés, permite

Dada la volatilidad del
precio del cobre en
este ultimo tiempo,

promueve a la
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comunidades. es austeridad en la
. ’ . compaiiia, una de las
parte importante que el desempefio del rimeras iniciativas
sustenta este trabajador, por lo tanto, | generar espacios P
. e . . que se ven afectadas,
atributo, dado que los es dificil realizar un en la busqueda de es |a reduccion de
trabajadores, son el programa o plan de beneficios para presupuestos para
capital mas capacitacion para ambas partes. L
. actividades de mesas
importante que posee desarrollar el talento. ;
la compaiifa de trabajo con los
) grupos de interés.

Fuente: Elaboracién propia a través de los analisis realizados a la compaiiia.

3.2 Modelo de Negocio

Para cumplir con la propuesta de valor de Lomas Bayas, donde su cliente Glencore,
el cual posee distintos clientes finales, los cuales pertenecen a paises de diferentes
continentes, pero segmentados en la misma categoria de consumidores industriales, se
deben realizar ciertas actividades relevantes para la comercializacion de los catodos de
cobre.

Por tanto, la importancia del modelo de negocios dentro de la planificacidon
estratégica es clave, ya que permite visualizar esquematicamente la generacion de
utilidad, esta claridad ayuda a dar sentido a cada aspecto clave que se debe reforzar o
desarrollar por los préximos 3 a 5 afos. Esto, permite enfocar los recursos donde
realmente se necesiten, y que puedan ser valorados por el cliente, y no tratar de
abarcar todos los procesos, derrochando recursos.

El modelo CANVAS o Lienzo de Modelo de Negocios, permite analizar estos
elementos de forma articulada. Es un esquema claro que busca dar a entender una
companiia, no es la unica pero su aporte esta validado y valorado por académicos,
investigadores y empresas en todo el mundo. La vision que genera el lienzo es distinta
a lo ya expuesto anteriormente, porque nos invita a mirar a la compafia de una
perspectiva global, con qué elementos genero ingresos y al tener eso claro, es posible
buscar incorporar otros nuevos. Misma situacion que se da con los costos y sobre los
cuales fue mas sencillo entender la necesidad de buscar asociaciones clave que la
companiia no tiene en la actualidad, por lo que esta forma de ver el negocio permite
realizar otro tipo de preguntas y llegar a plantear nuevos caminos. (Alexander

Osterwalder y Yves Pigneur, 2011).
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A continuacion, en la Figura 15 se presenta el lienzo del modelo de negocios
CANVAS, donde se pueden apreciar las cuatro areas principales de un negocio:

cliente, oferta, infraestructura y viabilidad econémica a través de nueve modulos.



Figura 15: Modelo CANVAS de Compania Minera Lomas Bayas

PUNTO DE EQUILIBRIO

Fuente: Elaboracion propia - Antecedentes recopilados de la empresa.
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3.2.1 Descripcidén y analisis de cada elemento del modelo de negocio

En el siguiente aparte, se va a explicar cada elemento del modelo de negocio, para

entender de qué se trata, y ademas qué pretende, es decir, qué aporta al modelo.

Segmentos de Mercado: Para Lomas Bayas el segmento de mercado es el
area de Comercializacion de Glencore, pues el traspaso/venta del producto es
hacia esta area, la cual se encarga luego de realizar ventas personalmente
con los clientes en el extranjero, estos ultimos pertenecen a Brasil, EE. UU.,
Corea, China, entre otros.

Propuesta de valor: dentro del modelo de negocio es importante nombrar los
tres atributos claves que forman parte de la propuesta de valor, donde al ser
una compania de bajas leyes de cobre y de costos marginales, es

o Cumplir cada plan de produccion en lo relativo a cantidad, calidad y
oportunidad, o sea, alcanzar las metas en volumen de produccion que
se encuentran presupuestadas es fundamental, ya que su rentabilidad
depende en su totalidad de este atributo.

o Mantener costos minimos de produccion, es decir, al ser una compaifiia
de bayas leyes, implica que se deben mover grandes volumenes de
material, sea lastro o mineral, por lo que la convierte en una operacion
ajustada en costos para generar la rentabilidad esperada,
considerando aun mas que no posee ingresos por subproductos,
solamente cobre.

o Cumplimiento de estandares de desarrollo sostenible, mediante
proteger el bienestar de cada uno de los grupos de interés, esto es,
integrar estandares de salud y seguridad, medioambientales y con la
comunidad, mantener relaciones que fomenten el beneficio mutuo.

Canales de distribuciéon: considerando que la operacién se encuentra
ubicada en el desierto de Atacama, a 120 km al noreste de la ciudad de
Antofagasta, es decir, sus medios de distribucién son solo camiones de

transporte para el traslado de los catodos de cobre. Hacia el puerto de
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Antofagasta, donde finalmente se embarcan para los distintos clientes finales
en el mundo, previa gestion y coordinacién por el area de comercializacién de
Glencore. El canal de comunicacion del producto se ve enlazado con el canal
de comercializacién de Glencore, ya que es la encargada de realizar la tarea
de comunicacion y publicidad de la compafiia y el producto en si hacia el
comprador final, esto lo hacen gracias a estrategias de comunicacion del area
comercial y visitas al extranjero para contactar a los clientes personalmente.
Relacién con clientes: se define como el cliente de Lomas Bayas a su duefio
y accionista principal Glencore, quien es el responsable de la comercializacién
de los catodos de cobre, para los distintos clientes finales en el mundo, entre
ellos paises ubicados Asia y América, entre otros, los cuales pertenecen se
caracterizan por utilizar el producto en segmentos de consumidores
industriales, como fabricantes de acero, vehiculos, compafiias eléctricas, etc.
Es importante alcanzar la satisfaccion por parte del cliente, dado que ademas
cumplir su rol de duefio a la vez, por lo cual el cumplimiento de los
compromisos de entrega de catodos impacta directamente en la fidelizacion
de los clientes finales de Glencore.

Flujo de ingresos: la compafiia reconoce sus ingresos de explotacion, una
vez que el riesgo de las existencias es transferido a la parte compradora, ya
sea en puerto de destino o en puerto de embarque, dependiendo de cada uno
de los contratos celebrados con el cliente. La fuente de ingresos son las
ventas netas de catodos de cobre, las cuales rondan las 6.250 toneladas al
mes. Esta ventas son presupuestadas en conjunto con el area de planificacion
estratégica de la compafiia y el area comercial de Glencore, obteniendo
desde el principio de cada afo cual sera el ingreso presupuestado para la
compafia. Lomas Bayas debe cumplir con el compromiso de produccion que
dara pie a las ventas a realizar por el area comercial.

Se puede observar en la Tabla 17, las ventas de distintos periodos, donde es
posible apreciar que los ingresos corresponden en su totalidad a la venta de

catodos de cobre sin subproductos asociados.
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Tabla 17: Ingresos y Precios de Realizacién del Cobre

Cobre Catodos 2014 2015 2016 2017
Real °16 6590 99 6650
0 0
Ingresos por Ventas  US$m 665 640
Ppto 0 ’695,0 0 * 711,0

Real 05 04 03 04
Ppto 04 04 04 04
Real (1,00 22 03 0,2

Premios por catodos US$m

Liquidaciones US$m Ppto 0.1 0 0 0
. Real 1,4 1,1 0,6 (0,3)
MtM periodo US$m Ppto 0.0 0.0 0.0 0.0
MtM periodo Real 0,7 (1,4 (1,1) 04
anterior Cloi Ppto 0,7 0,0 0,0 0,0
Real %17 6613 998 6657
Ingresos UsS$m b 2
Poto 5% 6954 0 7114
Varas o Real 73,0 740 72,0 70,0
Ppto 75,0 75,0 75,0 80,0
Real 25> 3033 9% 2067
Precio Realizado c/lb 282 577
Ppto 8 o 277,4 4 * 277,4

Fuente: Elaboracion propia — Informacién entregada por el area Planificacion Estratégica.

e Recursos claves: los recursos claves de la compafia se pueden distinguir
seis elementos, los cuales conforman la base para la realizacion y ejecucién
exitosa de la operacion, éstos son:

o Capital humano, tanto colaboradores propios y contratistas, son claves
para la ejecucion de la operacion, son tan solo como mano de obra
ejecutora de procesos, sino que ademas como recurso intelectual,
dado que. Si bien existen manuales y procedimientos estipulados de
como operar en cada una de las areas, la manera en que se pueden
lograr llevar a cabo los atributos de valor es gracias a la experiencia y
conocimiento de los trabajadores para cada proceso que conforma la

cadena productiva.
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o Capital financiero, por parte del duefio, ya que las inversiones para los
proyectos de sostenimiento y desarrollo son relevantes para la
continuidad operacional, mejoras en infraestructura, permiten mitigar
las posibles condiciones subestandares.

o Recursos y reservas mineras, corresponden a los yacimientos de
minerales oxidados con las caracteristicas de ser explotados, es decir,
son la base para la operacion.

o Insumos criticos, como lo son la energia, el agua y combustible, tanto
para el tratamiento de lixiviacion en pilas, como la mitigacion de
polucion en la operacién mina, movimiento de equipos y maquinas, o
sea en todo el proceso productivo, el no contar con estos insumos
estratégicos para la operacion es imposible producir catodos de cobre,
por lo cual dada su necesidad indispensable es un recurso clave.

o Infraestructura, de acuerdo a las necesidades de infraestructura fisica,
como edificios de campamentos, construcciones, casinos, equipos Yy
plantas, es posible que la compariia pueda operar de manera eficiente,
también existe la infraestructura de TI, ya que el soporte tecnoldgico
permite a la implementacion y acceso a internet, sistemas en linea,
trabajar con sistema organizacional ERP, los cuales apoyan al manejo
de estos y ademas su control.

o Servicios y suministros de repuestos y componentes, para la
continuidad operacional de movimiento y tratamiento, la gestion de
contratos para el cumplimiento de entrega en insumos y servicios, que
apoyan transversalmente al proceso.

e Actividades claves: las siguientes son consideradas las actividades claves
del negocio:

o Operacion mina, todo el proceso productivo inicia aca, comenzando por
Perforaciéon, donde se realizan los hoyos mediante mallas, para que
posteriormente se inicie el proceso de Tronadura, donde se realiza la
explotacion del yacimiento para poder comenzar a trabajar el material a

través del proceso de Carguio, en donde los equipos realizan la carga
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de material en los camiones de extraccion, para dar inicio al proceso de
Transporte.

Operacion planta, donde se procesa y trata el mineral para la
produccion de catodos de cobre, a través de sus procesos de
Chancado, aqui se disminuye el tamano del material que es acarreado
por correas transportadoras que son depositadas en las pilas, para dar
inicio al proceso de Lixiviacion, que es donde se riega el mineral con
acido, provocando el primer decanto y separacion entre el cobre y la
roca o lastre, a continuacion le sigue el proceso de Extraccion por
solventes, donde se realiza |la separacion selectiva de ,metales a través
de un proceso quimico que da pie para la posterior obtencidén del metal.
Finalmente, el ultimo proceso es la Electro-obtencion, con el cual es
posible la obtencidn de los catodos de cobre, producto final y esencial
de la compainia.

Gestion ambiental y comunidades, en este punto, dado que Lomas
Bayas no se encuentra aledaia a ninguna comunidad, no tiene impacto
directo en su calidad de vida, pero si es un actor relevante para el
desarrollo de la localidad de Baquedano. Ademas, se debe considerar
el cumplimiento de los estandares de sustentabilidad del corporativo
Glencore.

Gestion de salud y seguridad que busca facilitar un ambiente libre de
lesiones, velar por el cumplimiento de los estandares de seguridad y
cumplimiento normativo de las exigencias gubernamentales, a modo de
evitar accidentes fatales y con tiempo perdido.

Gestion de servicios y suministros, gestionar los contratos asociados a
las distintas actividades para la operacion, en temas de servicios e
insumos, repuestos y componentes, la relacién directa por los
proveedores es primordial, cumplir con los plazos de pagos de
contratos, revisar el cumplimiento de los distintos indicadores de

desempefo que posee cada contrato.
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Control presupuestario, que apunta a el cumplimiento de los
presupuestos asociados a los distintos procesos y areas, para asegurar

el margen de utilidad de la compaiiia.

Relaciones claves: la compania crea valor econédmico y social para una

amplia gama de grupos de interés. Mientras las comunidades vecinas se

benefician de la creacion de empleos y de una mejor infraestructura, el Estado

chileno y las municipalidades locales reciben pagos de impuestos y regalias.

Dentro de sus asociaciones claves estan:

o

Sindicato de trabajadores, la relacion entre los distintos sindicatos de
trabajadores y la compafia debe ser positiva y transparente, ya que
ademas de ser la mano de obra trabajadora, es por ellos que la
organizacion puede llegar a acuerdos y conversaciones con
representantes de todos los trabajadores, situacidn crucial para la
continuidad operacional y el buen clima laboral, a modo de lograr
mayor eficiencia en el trabajo realizado por ellos, es por esto que es
crucial mantener buenas relaciones con el sindicato de la compafdia.
Comunidades, entendiendo como comunidades internas a los
trabajadores propios y contratistas, y comunidades externas a los
habitantes de la comunidad de Calama y Baquedano, quienes estan
ubicados en las cercanias de la operacién, y con quienes se realizan
mesas de trabajo colaborativo para el beneficio mutuo.

Organismos gubernamentales, quienes son los responsables de
otorgar los permisos y licencias de operacion, por lo cual su relacién es
considerada estratégica.

Organizaciones de salud y seguridad, los organismos en esta materia
son quienes se debe cumplir en las normativas legales y la
reportabilidad en temas de salud y seguridad.

Organizaciones medioambientales, dada la contaminacion ambiental
que se genera en la operacién, es necesario mantener lazos de trabajo

colaborativo con las organizaciones, a modo de mitigar las emisiones,
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como, por ejemplo, la polucién en el area mina, y a su vez ser
responsables en la sustentabilidad.

e Estructura de costos: los costos operacionales o de produccion, se
distribuyen en: costos Mina, los cuales representan aproximadamente el 53%
de la operacion, costos Planta que representan alrededor del 37%, y los
costos de GyA — gastos de administracion distribuidos por cada gerencia o de
soporte a la operacion cerca del 10%, variacion de inventario, y
comercializacion, esta estructura de costos genera finalmente la linea final del
C1 o Cash cost. Algunos de los costos de produccion por item mas relevantes
son remuneraciones, contratos, insumos, y gastos de administracion. A
continuacion, en la Tabla 18 se detallan los costos de cada una de las areas

de soporte de la compaiiia

Tabla 18: Estructura de Costos C1 compafia minera Lomas Bayas

Costo C1 2015 | 2016 | 2017 | 2018
. Real | 41.065 | 46.885 | 33.634 | 41.767
Mina KUSS | poto | 32.167 | 36.407 | 36.735 | 36.340
AN KUss | Real | 14.657 | 18.893 | 14591 | 18.417

Ppto | 17.311 | 16.622 | 17.802 | 17.755
Real | 3.728 | 2.233 | 2.831 | 2.872
Ppto | 3.400 | 3.714 | 3.794 | 2.801
Real | 7.325 | 6.536 | 6.658 | 7.323
Ppto | 7.822 | 6.420 | 6.293 | 7.776
KUS | Real | 66.776 | 74.547 | 57.714 | 70.379
Costo Produccion $ Ppto | 60.701 | 63.164 | 64.623 | 64.672
Real | 174,3 | 230,4 | 183,2 | 192,6
Ppto | 196,6 | 241,9 | 194,0 | 199,6
Real | 2.843 | 2.235 | 2.727 | (2.461)
Ppto | (1.574) | (2.174) | (2.874) | (1.995)
Real | 3.674 | 3.299 | 3.759 | 3.234
Ppto | 4.949 | 3.763 | 5.368 | 4.902
KUSS$ Real | 73.293 | 80.081 | 64.201 | 71.152
Costo C1 Ppto | 64.075 | 64.753 | 67.116 | 67.579
Real | 221,3 | 238,6 | 196,6 | 2241
Ppto | 188,3 | 190,3 | 197,3 | 186,2
Fuente: Elaboracién propia — Informacién entregada por el area de Planificacion Estratégica.

Servicios de Apoyo kUS$

Administracion kUS$

c/lb

Variacion de Inventario | kUS$

Comercializacion kUS$

c/lb
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3.2.2 Relacién de Elementos del Modelo de Negocio y Atributos de la

Propuesta de Valor

Para observar como se relaciona cada elemento del modelo de negocio Canvas vy

los distintos atributos de la propuesta de valor se realiza la Tabla 19 y 20 para ver la

relacion.

Tabla 19: Relacion de los elementos del Modelo CANVAS vy los atributos claves

Cumplir con produccion
comprometida

Mantener costos minimos
de produccién

Cumplimiento de
estandares de
desarrollo sostenible

Para dar cumplimiento con
cada plan de produccion,
es relevante contar con los
recursos claves asociados,

La mano de obra
especializada (personal
competente), es necesaria

para la ejecucién y control de

Uno de los pilares de la
compania es el capital
humano, por lo tanto, su

Recursos como lo son: la mano de L relacion es
. costos, ya que la disciplina .
Claves obra, recursos mineros, X complementaria con este
. sélo se logra con el .
energia, etc., son la base : atributo, el cual es
Y compromiso de cada .
principal para poder . proteger el bienestar de
colaborador, y éste es uno
desarrollar los planes de ellos.
It de los recursos claves.
produccion.
Cada actividad La gestion ambiental y de
interrelacionada en la La gestién de cada actividad comunidades, es una de
compafia, entendiéndose clave, como lo es, la gestion las actividades que se
Actividade como una sola linea de de activos, servicios vy indican en el modelo, y
s Claves  produccion, es importante suministros, y control que también es parte de
para cumplir con los planes presupuestario; influye los grupos de interés que
de produccién, ya que es directamente a este atributo. se declara en este
un trabajo en cadena. atributo.
Es importante contar con la
relacién entre los . Dentro de los grupos de
: Las relaciones entre . . .
proveedores de insumos, . interés de la compaiia,
. empleados y contratistas, y
empleados y contratistas, . se encuentran las
los proveedores de insumos, .
para alcanzar los planes de ; comunidades,
i o, es importante para la . .
Asociacio produccion anuales, ya que e . autoridades de gobierno,
I consecucion de este atributo,
nes Claves hay movimientos de proveedores y

material comprometidos, y
es necesario una buena
relacion entre las partes
para conseguir el objetivo
en comun.

ya que se deben respetar los
contratos en términos de
costos, para alcanzar Ilo
declarado en presupuesto.

empleados, por lo tanto,
son consideradas
relaciones claves para la
compafia.




79

Relaciones
con
Clientes

Para el cliente es
importante el cumplimiento
de los planes de
producciéon, ya que hay
cantidades de catodos de
cobre que cumplir en las
ventas por contrato.

Si  mantenemos nuestros
costos de produccion en
base a lo presupuestado, la
variacion de precio no debe
afectar los flujos de caja, por
lo tanto, se cumple con los
requerimientos  convenidos
por contratos con el cliente.

Al proteger los bienes de
cada uno de los grupos
de interés, se genera un
prestigio como compafia
(imagen), o sea, se les da
tranquilidad a los clientes
sobre la  continuidad
operacional.
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Tabla 20: Continuacion tabla de relacion de los elementos del Modelo CANVAS

Para cumplir con este
atributo, se requieren
insumos para la operacion,
es por ello, la importancia

convenidos
partes

Los contratos
entre ambas
(compania-proveedor),

Al celebrar contratos por
periodos de 3 afios
(minimo), se protege el
bienestar de las

Canales : ] deben ajustarse a lo que se
de disponer de éstos A empresas proveedoras a
. presupuesta en términos de ST
mediante el transporte y o . cargo de la distribucién
c logistica, y asi llevar un buen .
distribucién, para no afectar de los insumos vy
7 . control de costos.
la continuidad operacional. productos.
Si la compafiia protege el
. Dado que London Metal bienestar de sus grupos
Considerando que son . ,
s . Exchange (LME) es el de interés, entre
distintos clientes, pero a su . N
. . epicentro de la negociacién colaboradores,
vez estan dentro mismo . . .
. de metales industriales proveedores, contratistas,
segmento, no se requieren X . :
Segmento Y donde se transa los catodos autoridades, no se vera
distintas formas de : -
s de e . de cobre, se definen los afecta a su continuidad
cumplimiento este atributo, . . .
Mercado precios de éstos, y para ser operacional, por
ya que se debe alcanzar - . C
. competitivos, la compafila consiguiente, puede dar
las metas de produccion -
debe velar por asegurar sus cumplimiento con sus
para la venta del producto 2, ! o
final costos de produccion, para clientes, en términos de
' no afectar sus flujos de caja. cantidad, calidad y
oportunidad.
Como se ha sefalado, la Si la compaiia mantiene
fuente de ingresos de la sus margenes de
Si se alcanza el plan de compafiia esta sujeta a la ingresos segun lo
produccion, se dispone de cantidad de catodos convenido con el
catodos de cobre como producidos por el precio de accionista (rentabilidad),
Ingresos producto final, por venta del cobre, por lo tanto, implica que se puedan
consiguiente, en la para ser competitivos, se realizar actividades de
ecuacion de P x Q, se debe mejorar en el control de apoyo a las comunidades
genera el ingreso al costos, para asegurar un (uno de los grupos de
negocio. margen de ingresos alto, y interés), como
ser rentables para el reforestacién, educacion,
accionista. etc.
Los costos claves para
) . P La estructura de costos Dentro de los
cumplir con el atributo, son ;
. claves para cumplir con los presupuestos anuales, se
los de insumos . . : o
- planes de produccién, esta consideran actividades
estratégicos, como . - .
. . vinculada directamente con con las comunidades
combustible, energia, . .
Costos ; . este atributo, porque si hay para su desarrollo, por lo
explosivos, acidos, mano . . : It . .
disciplina, la ejecucion tanto, la administracién
de obra, y repuestos y . .
presupuestaria estara de costos es relevante
componentes, los cuales se .
X siempre en los bordes para asegurar este
consideran en los planes X .
convenidos. atributo.

de produccién.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.3 Analisis de Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

La mineria es un negocio de largo plazo y que requiere una gran cantidad de capital.
Desde la exploracién inicial de un yacimiento hasta el inicio de la produccién. Luego,
segun la naturaleza del proyecto y las condiciones del mercado, puede demorar mas
de cinco afos adicionales para recuperar la inversion original. Durante la vida util de
una mina, a menudo se realizan inversiones como sustaining y development capex, los
que ayudan a mantener y mejorar la produccién respectivamente y sus costos unitarios,
los indicadores financieros mas importante.

En compainia Minera Lomas Bayas se desea crear valor econémico, medioambiental
y social, la compaiiia crea valor para sus grupos de interés mediante el desarrollo y
operacion de su yacimiento minero, y estda empefiada en realizar mineria de una
manera segura y sustentable. Por eso, integra aspectos sociales y medioambientales
en su gestion y mantiene relaciones que fomentan el beneficio mutuo con diferentes
grupos de interés, incluyendo empleados, accionista, empresas contratistas,
proveedores, comunidades y autoridades.

Mientras las comunidades vecinas se benefician de la creacion de empleos y de una
mejor infraestructura, el Estado chileno y las municipalidades locales reciben pagos de
impuestos y regalias.

Lomas Bayas tiene una producciéon que es de bajo costo, o que permite generar
valor incluso en los puntos bajos del ciclo de precios del cobre.

Asimismo, los ingresos de la compafia dependen fuertemente de los valores del
cobre, que tienden a ser ciclicos. Por esta razon, las operaciones de larga vida util y
bajos costos incrementan las posibilidades de obtener beneficios en los puntos altos
del ciclo de precios, ademas de resistir mejor en los momentos bajos y adversos.

En general, las compafiias mineras explotan los sectores de mayor ley al inicio de su
vida util, a fin de maximizar el rendimiento de las operaciones. Las leyes medias del
mineral pueden bajar con el tiempo, lo que disminuye los volumenes de produccion y

los ingresos, aunque esto depende siempre de los precios.
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La comercializacién de la produccion se lleva a cabo por un equipo propio que
desarrolla relaciones de largo plazo con los clientes, lo que ayuda a obtener una
comprensioén estrecha del mercado final del cobre.

Una gestion eficiente de los principales insumos utilizados en mineria es vital para el
control de los costos de produccidn y para asegurar la viabilidad del negocio en el largo
plazo. Lomas Bayas depende de una serie de insumos clave, tales como la energia, el
agua, la mano de obra y el combustible. La gestibn de estos insumos afecta
significativamente los costos operacionales, de manera que asegurar la disponibilidad
de estos recursos es un aspecto fundamental en la gestiéon de suministros. El cuidado
de la seguridad y la salud de las personas, aspectos clave de la eficiencia operacional,

son la primera prioridad para el directorio y alta gerencia.

3.3 Mapa Estratégico

La estrategia describe de qué forma una organizacion tiene la intencidon de crear
valor sostenido para sus accionistas. La creacidn de valor a partir de activos intangibles
difiere en varios aspectos importantes de la creacion de valor mediante la gestion de
los activos tangibles y financieros. EI mapa estratégico proporciona un marco para
ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de
creacion de valor. La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la
estrategia en términos financieros tradicionales. La perspectiva del cliente define la
propuesta de valor para los clientes objetivo. La propuesta de valor proporciona el
contexto para que los activos intangibles creen valor. La alineacion de acciones y
capacidades con la propuesta de valor para el cliente es el nucleo de la ejecucién de la
estrategia. Las perspectivas financieras y del cliente describen los resultados deseados
de la estrategia. Ambas contienen muchos indicadores de resultado. La perspectiva de
procesos internos identifica los procesos criticos que se espera tengan el mayor
impacto sobre la estrategia. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los
activos intangibles que son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta
perspectiva identifican que tareas, el capital humano, que sistemas, el capital de

informacion y que clase de ambiente (el capital organizacional) se requieren para
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apoyar los procesos internos de creacion de valor. Estos activos deben estar
agrupados y alineados con los procesos internos criticos (Robert S. Kaplan y David P.
Norton, 2008).

El mapa estratégico es una herramienta que permite implementar la estrategia,
dentro de sus resultados podemos observar un analisis detallado de la situacion actual
de la empresa y de donde se debiesen generar iniciativas para capturar las
oportunidades que pueda entregar el mercado.

Dentro del mapa de la Figura 16, es posible identificar ejes estratégicos, que son un
conjunto de objetivos transversales a las perspectivas financiera, de cliente, procesos
internos y, de aprendizaje y crecimiento. Estas se pueden diferenciar entre las que
generan un cambio operativo significativo en Lomas Bayas, hasta las que le permitiran
desarrollar una diferencia significativa con la industria y con eso obtener una mayor

distancia de los competidores.

Figura 16: Mapa estratégico Compariia Minera Lomas Bayas

Aumentar la
Eje 1: Eficiencia Rentabilidad 1
PERSPECTIVA Operativa '

FINANCIERA 1 \[ Mantener costos
f minimos de
J produccién (C1)

I F

Cumplir con plan / Cumplimiento de
PERSPECTIVA de produccién — / estandares de
CLIENTE comprometido —7 % desamolo
-~ - sostenible
. o
ey P
__ LT/-— S -
— . . e
Fa + [ .
Maximizar el uso de Eficientar el Gestionar en Garantizar Fortalecer
PERSPECTIVA los activos proceso productive forma, eficiente ambientes relacmqes con
PROCESOS para asegurar los insumos S ludables y comunidades
i estratégicos ibre de lesiones internas y
costos competitivos g extemas
PERSPECTIVA ASBQUTE[ clamp.gtencias Asegurar Fomentar una Garantizar
APRENDIZAJE Y Yl espeuallfjauun para iNsumos cultura Infraestructura
el correcto desempefio criticos organizacional fisica y Tl
CRECIMIENTO laboral g P

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.1 Explicacién Mapa Estratégico a partir de la Descripcion de los Ejes

Estratégicos

Al analizar el Mapa estratégico ilustrado anteriormente, se pueden ver dos temas
estratégicos, o sea, pilares de la organizacién, donde uno es la eficiencia operativa, en
el cual pertenecen los objetivos de cumplimiento de produccion y minimizacién de
costos; y por otro lado el tema de operacion sin riesgo a las personas, donde
corresponde al eje de los temas de salud y seguridad organizacional, el cuidado medio
ambiental y ademas con las comunidades. Primeramente, en la eficiencia operativa se
busca que los objetivos se encuentren alineados a optimizar el proceso productivo de la
compania, entendiendo el proceso como una linea de produccién que inicia en el area
mina, pasando por la planta y finalizando en el traslado del catodo de cobre a puerto. A
consideracion, que producto de los actuales desafios como compafia, como la baja
disponibilidad de equipos mina, aumento en los costos operacionales y bajas leyes de
cobre, entre otras, lo que afecta directamente al cumplimiento del plan de produccién. Y
el segundo tema estratégico, operar sin riesgos a las personas, hace mencion sobre
alinear los objetivos a desarrollar una compafia mediante un trabajo seguro y
saludable, en el cual los actores involucrados directa e indirectamente con la operacién,
0 sea, trabajadores propios, empresas colaboradoras, proveedores y comunidades, no
se vean afectados por las actividades de produccion.

Al observar en detalle cada una de las perspectivas, se tomara como primer punto la
perspectiva financiera. Aca se encuentra como eje principal aumentar la rentabilidad y
mantener costos minimos de produccion, ya que es el objetivo final al cual se espera
llegar para Glencore como accionista y a su vez como controlador.

Desde el punto de vista de la perspectiva del cliente, se debe recordar que el cliente
es Glencore como controlador, por lo que la propuesta de valor entregada hacia ellos
se basa en dos puntos fundamentales:

e Cumplir con el plan de produccion comprometida.

e Cumplimiento de estandares de desarrollo sostenible.
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Estos grandes objetivos se deben cumplir para que Glencore cumpla con los

compromisos de sus clientes en el mercado internacional, y ademas ser sostenibles en

el tiempo.

Para lograr la propuesta de valor y lo que el cliente espera de la organizacion, se

tienen los procesos internos, los cuales son:

Maximizar el uso de los activos, mediante una adecuada gestion para sacar el
mayor provecho de sus instalaciones y equipamiento, utilizando su maxima
capacidad de produccion.

Eficientar el proceso productivo para asegurar costos competitivos, debido a
que la compafia es de bajas leyes, por lo tanto, el cumplimiento de su
produccion y presupuestos de costos operacionales son relevantes para la
rentabilidad del negocio.

Gestionar en forma eficiente los insumos estratégicos, es importante la
relacion con los proveedores y contratos, ya que asegurar este objetivo,
significa que la compania pueda contar los insumos criticos para la operacion.
Garantizar ambientes saludables y libre de lesiones, donde aca se espera que
la operacion no sufra detenciones en el ambito de salud y seguridad, sino que
cuente con ambientes sanos y saludables, ademas de la seguridad de sus
personas, a modo de brindar una continuidad operacional de produccion.
Fortalecer relaciones con comunidades internas y externas, lo que se espera
de este objetivo, es sostener relaciones de largo plazo con los distintos
actores presentes que interactuan con la compafiia, tanto dentro y fuera de
ella, ya sean autoridades, comunidades, proveedores, etc., y que la operacion

no sea un escollo, sino ser un aporte para la comunidad.

Gracias a la ejecucion de los procesos es que se debe lograr la ejecucion exitosa

de la estrategia.

Por ultimo, se tiene los recursos que se deben utilizar para dar vida a la

organizacion, ya que sin estos no se podria llevar a cabo lo planteado, estos son:

Asegurar competencias y especializacion para el correcto desempefio laboral,
es sabido que el capital humano es el activo mas importante dentro de las

organizaciones, es por ello, que se busca con este objetivo la constante
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capacitacion y entrenamiento para la correcta ejecucion de las tareas,
mediante personas competentes y motivadas.

Asegurar los insumos criticos, es relevante mantener un stock minimo de
insumos claves para la operacion, como combustible, neumaticos, acido y
agua entre otros, por lo tanto, mejorar este objetivo es importante para la
continuidad operacional y el cumplimiento de produccién.

Fomentar una cultura organizacional en I[+D, es importante que cada
empleado tenga como practica permanente fomentar nuevas ideas que
permitan mejorar las formas de trabajo y la manera de relacionarse con otros,
a modo de crear valor para la compafiia, las personas y el entorno.

Garantizar infraestructura fisica, como equipos mina, plantas de
procesamientos, apilamiento, hoteleria para trabajadores, casinos, entre
otros, y el soporte tecnolégico (Tl), con el cual se opera en linea en
procedimientos como la extraccion y transporte de mineral, ademas del
repositorio de datos web, mail y softwares especificos que dan soporte a la

operacion.
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3.3.2 Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

A continuacién, en las Tabla 21 y 22 se describen las relaciones causa-efecto de

cada una de las distintas perspectivas del mapa estratégico.

Tabla 21: Relaciones de causa-efecto del Mapa estratégico

Perspectiva Causa Efecto Descripcion
Al asegurar una reputacion eficiente en el uso de
Mantener costos Aumentar los recursos que se traduzca en cumplir con los
Financiera | minimos de o costos minimos de produccion, se logra generar
. rentabilidad "
produccién (C1) un margen de utilidad esperada por los altos
ingresos y menores costos de produccion.
Cumpliendo el plan de produccién, es posible
Cumplir con el generar los flujos de caja anuales, considerando
plan de Aumentar que las ventas estan relacionas a la produccién
produccién rentabilidad de catodos de cobre, por lo que la rentabilidad
comprometido tiene un impacto directamente relacionado a esta
variable.

Cliente o _ Cumpli_r con los esténdares de desarrollo
Cumplimiento de | Cumplircon | sostenible, ayuda a cumplir con el plan de
estandares de el plan de produccién comprometido asegurando ambientes
desarrollo produccion de trabajo libres de lesiones, fortaleciendo
sostenible comprometido | relaciones de largo plazo con las comunidades y

autoridades de gobierno, sindicatos de
trabajadores y el apoyo de las empresas
colaboradoras.
El controlar el correcto uso de los activos
Cumplir con (plantas, equipos, maquinas, etc.) llevarlos a su
Maximizar el uso | el plan de maxima capacidad, es decir, cumplir con los
de los activos produccion indicadores de uso, disponibilidad y utilizacién,
comprometido | permite alcanzar las capacidades maximas
esperadas para el cumplimiento de la produccion.
La optimizacion en las operaciones impacta en el
Eficientar el cumplimiento de los costos minimos de
Procesos | Proceso Aumentar prod'uccic')n llevando a c_:abo actividades que

Internos productivo para rentabilidad funC|.onen como mecanismos de control_’ y
asegurar costos monitoreo en el proceso de produccion,
competitivos asegurando economias de escala y uso correcto

de los recursos.

La eficiencia en la gestion de contratos criticos
Gestionar en Mantener para I’a.operacién, para asegurar los insumos
forma eficiente cqst_os estrateglcos que se requieren en e!_proceso
IS iNSUMoS minimos ’de _produc_tlvo_a un costo que sea competitivo en la
o produccion industria, tiene un alto impacto en mantener los

estratégicos .,
(C1) costos de produccion en base a o

presupuestado.
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Tabla 22: Continuacion tabla de relaciones de causa-efecto del Mapa estratégico

Garantizar I Potenciar la gestion de salud y seguridad apalancara
: Cumplimiento o ! : .
ambientes de estandares el cumplimiento de produccion comprometida debido
saludables y al medio seguro en que se desenvolveran los
: de desarrollo : . : ,
libre de . trabajadores para realizar su labor sin dias de
. sostenible. ;
lesiones ausencia.
Asegurar y controlar las emisiones contaminantes de
Fortalecer Proteger el d ; . :
. . la mina y cumplir con los estandares nacionales, e
relaciones con | bienestar de . ~ .
. internos de la compania, requeridos para con el
comunidades cada uno de

medio ambiente asegura operaciones sin accidentes

internas y los grupos de ! .
externas interés pues los trabajadores se encontraran en un
ambiente controlado y seguro.
Asegurar Maximizar el
competencias uso de los . .
activos Asegurar las competencias a través del proceso de
éspecializacién Eficientar el papgcitapién oy entrenamiento _especializado,
para el proceso |mpl|cara_ maximizar el uso de los _a'ctlvos, logrando
Aprendizaje | correcto productivo Ia_gapamdad maxima de p_roduc0|on, y a su vez,
y desempefio para asegurar eficientar el proceso productivo.
Crecimiento | laboral costos
competitivos
Gestionar de . .
forma El mantener un stock minimo de insumos claves
eficiente los para la operacion, como lo son el combustible,
Asegurar insumos aqdo, explosivos y agua, enFre otros, tiene un efecto
INSUMOS estratégicos d|rec_:to la que estos ~ insumos pgedan ser
criticos Cumplir con gestionables de_ manera eﬁmente para evitar el stock
plan de out, y dar contmgldad operacional, de manera que
produccién se pueda cumplir con el plan de produccion de
comprometida mineral presupuestado.
Fomentar una | Cumplir con Fomentar las nuevas ideas que permiten mejorar las
cultura plan de practicas habituales del trabajo y la forma de
organizacional | produccion relacionarse con otros, crea valor para Ila
en |+D comprometida | organizacion, las personas y el proceso productivo.
Garantizar Garantizar la Gara}nltizar §oporte informétjco para el trabajo ]
infraestructura | continuidad administrativo y de operacion, como operar en linea
fisica y Tl operacional el transporte en medio del desierto apalanca la

optimizacién de las operaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se aprecia en la tabla anterior, cada uno de los objetivos estratégicos

planteados en el Mapa, tiene una relacion de causa-efecto especifica dentro de la

compainia, lo cual permite el desarrollo de la estrategia segun lo planteado por las

areas de la organizacion.
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3.4 Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral (CMI) complementa indicadores de medicién de los
resultados de la actuacion con indicadores financieros y no financieros de los factores
clave que influiran en los resultados del futuro, derivados de la vision y estrategia de la
organizacion. El cuadro de Mando Integral (CMI) enfatiza la conversidon de vision y
estrategia de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos. Para ello, la
perspectiva que aportan Kaplan y Norton ve a la organizacion desde cuatro
perspectivas: financiera, cliente, procesos operativos internos y aprendizaje y
crecimiento.

Igualmente, Kaplan y Norton también enfatizan que el disefio de un cuadro de
mando debe ser complementado por un proceso de implementacion que estimule el
trabajo directivo en equipo. Visto desde esta perspectiva el Cuadro de Mando Integral
puede ayudar a crear un poderoso clima de aprendizaje continuo dentro de una
organizacion.

Kaplan y Norton plantean el CMI como un sistema administrativo que va mas alla de
la perspectiva financiera con la que generalmente los gerentes evaluan la situacion
empresarial, incluyendo asi, la relevancia de los activos intangibles de la empresa
como ejes de ventaja competitiva en las organizaciones (Robert S. Kaplan y David P.
Norton, 2000).

A continuacion, se presenta el cuadro de mando integral de Lomas Bayas
desarrollado en las Tablas 23, 24 y 25 se encuentra el detalle de los objetivos, KPI,
formula correspondiente, meta, frecuencia e iniciativa estratégica en cada una de las

perspectivas.



Tabla 23: Cuadro de Mando Integral de Compafia Minera Lomas Bayas
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Perspectiva Objetivo Estratégico KPI Métrica Meta Frecuencia Iniciativa
Aumentar la Rentabilidad % Aumento EBITDA t/ 39 Anual
(EBITDA) rentabilidad EBITDA t-1 °
FINANCIERA Mantener costos minimos %Cumplimiento E:(/(I;tl)lg&etil)_ )
e presupuesto PP >=98% Mensual
de produccién (C1) operacional /c/Ib$ ppto)
*100
. %Cumplimiento de ((tCuf ; Programq ,de
Cumplir con el plan de e producidas - 000 capacitacion con
it ; produccién de cobre >=98% Semanal e
produccion comprometida fino tCuf ppto) ACuf expertos en planificacién
ppto) *100 mina al afio.
N° de Implementacion
CLIENTE N° accidentes fatales | accidentes 0 Anual Programa SAFEWORK -
fatales GLENCORE
Cumplimiento de estandares | N° reclamos de las (N°Qt-N°Qt- 0 Anual
de desarrollo sostenible comunidades 1) nua -
N° Incidentes (N Q°|n0|dente Proyecto de reforestacion
. X t—N°Q 0 Anual
medioambientales incidente t-1) Parque en Calama
(%Uso real -
%Cumplimiento de %Uso ppto) / >=959 Diario Proyecto OEM
Uso (%Uso ppto) ° (asociacion con el
PROCESOS | Maximizar el uso de los *100 fabricante del equipo)
INTERNOS | activos (%Disp. real - para optimizary
o . o e
%oCumplimiento de %Disp. ppto) / >=95% Diario maximizar la

Disponibilidad

(%Disp. ppto)
*100

confiabilidad.

Tabla 24: Continuacion de Cuadro de Mando Integral de Compafia Minera Lomas Bayas
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PROCESOS
INTERNOS

%Cumplimiento de

Ton prod/ Ton prod

Programa
capacitacién de
presupuesto /

=089,
produccion neta ppto*100 >=98% Mensual forecast de
produccion mediante
Eficientar el proceso software minero.
productivo para asegurar .
costos competitivos %Cumplimiento de %2 mgz * ::y real/ >=98% Mensual
produccién de mineral . y °
ppto*100 )
tCuf Recuperadas/
%Recuperacion tCuf >=85% Mensual
entregados*100
Gestionar en forma eficiente Cumplimiento de N® de KPls
los INSUMOS estratéaicos bases técnicas en cumplidos/ N° KPls 100% Mensual -
9 contratos estratégicos | total
Cantidad de N° de accidentes 0 Anual Implementacion
Garantizar ambientes accidentes fatales fatales prcf)grama de
saludables y libre de o Ty . ,((NO de _accidentes seguridad
lesiones A)qu|ce frecuencia incapacitantes) / <=59% Mensual corporativo
accidentes Horas Hombre SAFEWORK
trabajadas) x10°
Acuerdos de N° de acuerdos
Fortalecer relaciones con negociaciones negociaciones
comunidades internas y colectivas sindicato de cgleptlvas con los 1 Cada 3 afios |-
externas trabajadores sindicatos de

trabajadores

Tabla 25: Continuacion de Cuadro de Mando Integral de Compafiia Minera Lomas Bayas
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APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

% Cumplimiento plan

Hrs. Capacitacion
real / Hrs.

o oo >=90% Trimestral
. de capacitacion Capacitacion ppto)
Asegurar competencias y *100 Programa de
especializacion para el Proceso do estudios de posgrado
correcto desemperio laboral | %Cumplimiento Evaluacién de en Universidades
proceso Evaluacion de Desempefio >=95% Anual
Desempefio (Etapas)
Creacion de
Stock minimo / plataforma virtual
Stock Minimo de acido Mes >=100 m® Mensual para el control y
. o seguimiento del nivel
Asegurar insumos criticos de stock
Stock Minimo de Stock minimo / >= 2F0dx N M | Zortalecerhpr_ogc;ama
Neumaticos Mes a F.de ensua e recauchaje de
Transporte neumaticos OTR
Fomentar una cultura Cantidad de ideas I+D | N° de ideas en I+D 5 Anual Feria para promover
organizacional en [+D desarrolladas implementadas ideas en |+D
%Cumplimiento ((N° mant- N° mant
mantenciones a la ppto) / (N° mant >=98% Mensual -
Garantizar infraestructura infraestructura fisica ppto) *100
fisicay Tl Incorporacion a Plan
Cantidad de caidas N° caidas de la red <=3 Mensual de Mantenimiento

del sistema en linea

Planta la
infraestructura Tl

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se ha podido observar en el CMI desarrollado para la Compafia Minera
Lomas Bayas, se encuentran aquellos indicadores que apalancan el desarrollo de los
objetivos estratégicos junto con cada una de las iniciativas que deberan ser

implementadas para la mejora de estas.

3.4.1 Principales iniciativas estratégicas incorporadas en el CMI

A continuacion, se presenta una descripcion de algunas de las iniciativas
estratégicas propuesta para la Compafia Minera Lomas Bayas, detallas de acuerdo a

cada perspectiva del Mapa estratégico.

a) Iniciativas dentro de la perspectiva de Cliente
Para el logro del cumplimiento con los compromisos de produccién y su mejora, es
necesario llevar a cabo tres iniciativas, estas son:

e Programa de capacitacion con expertos en Planificacion Mina: estos
talleres se refieren a la planificacion minera, es decir, es necesario tener por
lo menos dos talleres al afio donde el equipo ejecutivo, es decir, gerentes de
area, y expertos en el tema entreguen las directrices necesarias para que los
ingenieros en mina puedan evaluar la zona geografica y eventualmente
disefiar la explotacién del yacimiento, es decir efectuar la planificacién minera.
De esta manera, con la obtenciéon de una buena planificacion, es que sera
mas certero la estimacion de produccion entregada al cliente, por lo mismo los
calculos de costeo posteriores y ventas, ayudando asi a dar con el
cumplimiento en el volumen de produccion.

e Proyecto de reforestacion de Parque en Calama: para poder tener mejores
relaciones con las comunidades aledafias a la operacion y proteger sus
intereses, se propone realizar el proyecto de reforestacion del Parque
Algarrobo, ubicado en la comuna de Calama, dada su importancia para el
subsistir de la comunidad, y el compromiso con el medio ambiente. Este
proyecto, consiste en forestar 200 m? de arboles tipo Algarrobo, ya que son

caracteristicos de la zona geogréafica.
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b) Iniciativas dentro de la perspectiva de Procesos internos

Para poder fortalecer el proceso de produccion, volumen de produccion, la compadia

debe enfocarse en tres iniciativas en el mediano plazo que ayudaran a mejorar dicha

gestion:

Proyecto OEM (asociacion con el fabricante del equipo) para optimizar y
maximizar la confiabilidad: Cuando se trata de optimizar sus equipos, la
opcion légica es asociarse con su fabricante de equipos. Trabajar con el
proveedor garantiza que maximizara su confiabilidad, reducira el tiempo de
interrupcion de servicio y aumentara la productividad. Optimizar los equipos
mediante una reconversion, por ejemplo, proporciona una oportunidad para
actualizar y ajustar una maquina antigua para que la pueda usar por muchos
afos mas.

Plan de mejora Planificacion mantenimiento Mina y Planta: es de crucial
importancia realizar un plan de mejora en la planificacion de mina y planta,
para asi poder dar cumplimiento eficiente y con mas rapido nivel de entrega
del mineral extraido a la planta para su procesamiento, debido a que mientras
menos tiempo toma el recorrido dentro de la mina, mas eficiente es su
entrega, y por lo tanto, mejores resultados en los tonelajes procesados, por
otro lado, para lograr tener mejores tiempos de detencion de los equipos de
mina, es necesario no incurrir en errores en el plan de mantenimiento de
estos, 0 sea, evitar las mantenciones correctivas y aumentar las preventivas,
ya que el costo por tener la operacidon detenida es de alta envergadura, por lo
que es necesario realizar mejoras en la planificacion de mantenimiento en
conjunto con expertos evaluadores de estos planes. Debe existir una

coordinacion directa entre estas areas.

c) Iniciativas dentro de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Dentro del punto de fomentar una cultura organizacional, se debe realizar la
iniciativa de hacer una feria para promover ideas en I+D, en la cual puedan
participar empresas contratistas y colaboradores propios, en donde se premie

a la idea mas innovadora, la cual finalmente debe ser implementada por la
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compania, de esta manera se da un claro mensaje del compromiso que existe
en esta materia; por otro lado se creara la Incorporacion al del Plan de
Mantenimiento Planta la infraestructura TIl, para cuando se realice la
“Parada de Planta” — dos veces al afo- en el cual se hace una mantencién
fisica mayor a los componentes y equipos de la Planta, se incorpore la
mantencion de la infraestructura Tl, es decir, realizar hacer un chequeo
completo a los software que se utilizan en la operacion.

e Para el punto de garantizar competencias y conocimientos para el personal,
se creara un plan anual de capacitaciones para los trabajadores
sobresalientes, implementando cursos que sean tanto motivadores como de
experticia en sus trabajos, como cursos de especializacién, cursos de
liderazgo, cursos de inglés, entre otros que aseguren la experticia de los
trabajadores de la organizacion, esto tiene que estar relacionado con su

evaluacion de desempefio anual.

CAPITULO IV: ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

La adopcion de un mapa estratégico podria ser considerado el ultimo paso para el
establecimiento de la estrategia en cualquier organizacion, este mapa va aparejado a
una serie de indicadores e iniciativas estratégicas que definen donde poner el foco.
Hasta ese punto se puede sentir que la primera parte del desarrollo de una
planificacién estratégica se encuentra realizada, sin embargo, la problematica surge
cuando se quiere aterrizar esta planificacion a cada area de la empresa.

Ahora bien, la bajada de la planificacion para las areas que si se encuentran
involucradas debe estar alineado con los procesos que mas impactan en los objetivos
estratégicos ya definidos, esta congruencia posibilitara un mayor apego al trabajo ya
realizado, le dara un horizonte definido a cada area.

El problema del desarrollo de la estrategia definida es que sélo unos pocos equipos,
los que estan involucrados directamente en la planificacion, se sientan parte de los

cambios y desarrollos que se van a tener. Para que esto no suceda es importante que
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en la conformacion de los equipos que lleven adelante las iniciativas se encuentren
presentes las distintas areas de la compaiiia.

Si en el desarrollo y puesta en marcha de la estrategia terminan trabajando un
selecto grupo de ejecutivos entonces se corre el riesgo de ir abandonando este trabajo,
de igual manera si en la bajada de esta planificacion se realiza con errores o sin
considerar a los equipos también aumenta la probabilidad de un fracaso.

Tan importante como el desarrollo de la planificacion estratégica y su
desdoblamiento, es el convencimiento de toda la organizacion para llevar a cabo el
trabajo realizado, pero este compromiso es dificil de lograr ya que entra a competir
contra los intereses personales de cada directivo, como su agenda propia. Es por esta
razon que se necesita de un fuerte liderazgo, el Gerente General debe poner todo su
capital politico para la consecucion de este objetivo.

Este es uno de los motivos que hace necesario realizar un desdoblamiento
adecuado donde los gerentes respectivos participen de la elaboracién y entiendan la
importancia de esta herramienta, y un refuerzo para dirigir los esfuerzos a los objetivos
planteados es entregar los incentivos correctos.

Ahora bien, ¢qué hace que el desarrollo de la planificacion estratégica tenga mayor
seguridad de éxito?, la respuesta puede estar asociada a que se hayan elegido los
objetivos e iniciativas adecuadas. No obstante, la gran cantidad de areas, personas y
procesos involucrados hace que existan otras fuentes de éxito mas alla de haber
definido correctamente unos objetivos sobre otros.

Son las personas quienes deben llevar este proceso a cabo, lo que hace suponer
que el logro de los objetivos planteados esté fuertemente relacionado con el correcto
trabajo que estas personas realicen. La herramienta de gestion que acerca la
planificacién a los individuos es el desdoblamiento, esto hace que sea tan importante
para cualquier organizacion y es la oportunidad de impregnar y dejar en claro a toda la
compafia cuales son los lineamientos no soélo a nivel general sino en su labor en
particular.

Tener clara la meta para los procesos que atafien a cada area logra generar

significado a la labor. La idea, por tanto, es que el viaje que emprende la compafia por
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los proximos 3 0 5 aflos sea uno que todos quieran realizar y que el éxito de este viaje
depende del esfuerzo, motivacion, y capacidad de cada colaborador.
4.1 Explicacion de las funciones de Compaiia Minera Lomas Bayas

Para poder satisfacer las necesidades estratégicas de la compafia y dar
cumplimiento a esta, logrando su diferenciacion, es necesario analizar el organigrama
que posee la compaiia ya que este debe ser utilizado como herramienta y ayuda para
el logro de la estrategia. A continuacion, en la Figura 17 se presenta el organigrama
bajo la linea gerencial de la Compafiia Minera Lomas Bayas.

Figura 17: Organigrama extendido de Comparia Minera Lomas Bayas

GH‘;E@ Adm & Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
fmanzas Mant Mina Mant Planta RRHH HSEC
Supte.

Supte. Supte. Supte . Supte.
Planificacion Planificacion del Planificacion & Planificacion & - Relaciones
Mina Negocio & TI Metalurgia Ingenieria : Laborales

Supte. Salud &
Seguridad

Supte. Supte. Supte. Supte. Carpuio 5 Supte.
Contratos & Operacion & Equipos de c Recursos

Abastecimiento Procesos Apoyo Mecanica Humanos

Supte. Medio
Ambiente &
Comunidades

Operaciones
Mina

Supte.
Geologia

Supte. Supte.
Supte. Transporte & Mantencién
Proyectos Perforacitn Eléctrica

Supte. Equipos |
Transversales

Suopte. Servicio
2 las Personas
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Fuente: Elaboracion propia - Informacion entregada por el area de Planificacién Estratégica.

La compaiiia es liderada por un gerente general, lo sigue una estructura matricial
donde el desglose de cada parea es manejada por gerentes, encontrandose los
gerentes de mineria, administracion y finanzas, procesos, mantencion mina,
mantencion planta, recursos humanos y medio ambiente, comunidad y seguridad.

Los equipos son estructurados bajo jerarquias, donde luego del gerente viene el
superintendente de cada area, entendiendo este como subgerente, luego los
respectivos jefes de equipo y por ultimo los ingenieros y/o técnicos. Respecto a los
equipos de trabajos operativos, como lo son la mina y planta, se encuentran los
operadores y mantenedores.

Se observa en el organigrama que la estructura organizacional de Compania Minera
Lomas Bayas es de caracter lineal y funcional, la cual puede apalancar la estrategia
buscada, o sea, posee un trabajador al mando de cada una de las funciones mas
relevantes dentro de la compaiiia, el cual velara para que cada una de las funciones
opere correctamente, logrando asi el resultado esperado en cada uno de los objetivos
estratégicos: cumplir con la produccion comprometida, mantener costo minimos de
produccion y proteger el bienestar de cada uno de los grupos de interés, pues posee un
area encargada exclusivamente para llevar a cabo los objetivos buscados.

En seguida, se explican las principales funciones que tiene cada cargo de la primera
linea de la compania, y que objetivos o propdsitos generales relevantes deben cumplir

e Gerencia Mineria: es la encargada de generar una planificacion integrada de
la extraccion de cobre con visidon de largo, mediano y corto plazo, asi como de
llevar a cabo este plan a través de la operacién minera. Ademas, es la
encargada de la planificacion del area controlando y verificando el logro de los
objetivos y metas para contribuir al desarrollo del negocio. Esto se logra a
través de las Superintendencias: Planificacion Mina, Geologia y Operaciones
Mina. Su propédsito es “ser un area clave en el desarrollo, crecimiento y
continuidad del negocio, entregando informacion necesaria para la toma de

decisiones estratégicas de la compafiia en forma oportuna y eficaz’, la
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gerencia se compromete a continuar mejorado su desempefio con objetivos
claros, que ayuden a agregar valor a la compania.

Gerencia Administracion y Finanzas: tiene como propésito principal
entregar direccionamiento estratégico y dominio en gestidon, asi como también
administrar el desempeno financiero, el alineamiento al mandato corporativo y
la consolidacién de informacion para asegurar el cumplimiento de las metas y
objetivos financieros de la operacion esperados por el grupo Glencore. Esto
se traduce en objetivos especificos, los que son apalancados por la gestion
de cada una de las superintendencias: Finanzas, Abastecimiento, Contratos y
Planificacion del Negocio y TI.

Gerencia Procesos: su principal objetivo es sustentar exitosamente la
operacion de los procesos metalurgicos del sitio, mediante el establecimiento,
desarrollo y logro de metas de negocio realistas, a través de una estrategia
clara, aportando ideas y soluciones, conducentes a alcanzar y mantener los
estandares de calidad y seguridad, bajo fuerte orientacibn a la mejora
continua y cambio tecnoldgico.

Gerencia Mantenimiento Planta: es asegurar la confiabilidad de los equipos
para cumplir los planes de produccion, a través de un mantenimiento
sostenible, basado en un proceso de mejora continua dandole la maxima
prioridad a la seguridad y salud de las personas y siendo responsables con el
medioambiente y las comunidades.

Gerencia Mantenimiento Mina: se encarga de gestionar los activos
correspondientes a equipos e instalaciones del area de mantenimiento mina,
que son la parte fisica de la cadena de valor de la produccion final de catodos
de cobre fino. Para la gestion anterior la gerencia cuenta con una estrategia
de mantenimiento basada en el marco del Sistema HSEC y sustentada en el
Sistema de Gestion de Activos, para lograr la maximizacion de la capacidad
de produccién de los equipos, maquinarias, instalaciones, sistemas, etc.
Gerencia Recursos Humanos: tiene la mision de asesorar en la Gestion del
Capital Humano a las distintas areas de la empresa, de acuerdo con los

lineamientos de la Gerencia General y del nivel corporativo de recursos
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humanos, con altos estandares de oportunidad, confiabilidad, y cordialidad,
para contribuir al logro de los objetivos estratégicos de Lomas Bayas. El area
de Recursos Humanos interactua en toda la vida del personal en la empresa,
ello se inicia con el disefio organizacional, mediante organigramas vy
compensaciones, luego asesora y apoya el reclutamiento y seleccion, quienes
cumplen con los perfiles y competencias requeridas y validadas por las areas
son contratados e inducidos a la compania. Ya integrados a la empresa se
debe asegurar que todos los procesos transaccionales fluyan eficientemente,
asegurando la mantencion tanto de los organigramas, como de la informacién
que alimenta las compensaciones y beneficios del personal. Luego la
gerencia se ocupa del desarrollo a través de la capacitacion, planes de
formacion y sucesidn con una vision de largo plazo. Transversalmente
gestiona las relaciones laborales y apoya la gestion de calidad de vida en
faena para asegurar un alto nivel de engagement o compromiso laboral.

e Gerencia HSEC: su objetivo es fortalecer la gestion, enmarcados en el
Desarrollo Sostenible de la compania, haciendo de ello el principal eje de
accion. Esto sera realizado con el trabajo desarrollado por todos en la
organizacion, demostrando dia a dia el compromiso. Todo ello, motiva a
trabajar con miras de nuevos horizontes: asegurar un lugar de trabajo sano y
seguro que perdure en el tiempo y que convierta en lideres no solo de
Glencore, sino de toda la industria minera.

Las relaciones horizontales que se consideran criticas en la compafiia, teniendo
presente la produccion de catodos de cobre, son las areas de mineria, proceso y
mantenimiento, ya que ellas aportan a la continuidad operacional y son criticas para el
éxito del negocio y la estrategia, las cuales son apoyadas por las areas de HSEC,

Administracion y Finanzas y Recursos Humanos.

4.3 Tableros de Control
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Al analizar el mapa estratégico se puede ver que en él se encuentran todos los
objetivos estratégicos que la compaiia quiere alcanzar y las variadas maneras de
diferenciarse de la competencia, es decir se observa el mapa completo de la compania.

Al observar dicho mapa, los directivos necesitan profundizar de mayor manera en
cada una de las areas de la compafia para poder tener foco en las micro estrategias
que son requeridas para alcanzar todos los objetivos del mapa, y es por esto por lo que
es de gran importancia el desdoblamiento estratégico.

Al profundizar en detalle dentro de los procesos de cada uno de los objetivos a
alcanzar, es que se puede formular una estrategia detallada y planes de seguimiento
enfocados para alcanzar la tarea, si este desdoblamiento no existiese seria de gran
dificultad poder llevar a cabo los objetivos estratégicos propuestos en el mapa, ya que
estos son determinados a nivel macro y es necesario poner foco al interior de la
companfia para poder realizarlos uno a uno.

El desdoblamiento estratégico esta conformado por tres grandes items que llevan a
concretar los objetivos, estos son: los recursos, aquellos necesarios para el
cumplimiento del paso siguientes que son los procesos y por ultimo el logro del
objetivo final que es el output, donde se genera el logro del objetivo estratégico, o
también conocido como IPO - Input, Process, Output.

4.3.1 Tableros funcionales de control

A continuacion, se realizara el desdoblamiento estratégico a dos areas de la
compania, las cuales son Gerencia de Mineria y Gerencia Mantenimiento Mina. La

primera de ellas se encuentra relacionada con el proceso interno de Eficientar el
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corto plazo

Asegurar capital Garantizar la Asegurar
humano especialista disponibilidad de disponibilidad de
en la planificacion y equipos mina insumos criticos
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Cumplir con la produccion comprometida®, donde se presentaran en detalle los
procesos internos e input para el logro de este, especificamente se realizara el tablero
de gestidn dentro uno de los subprocesos necesarios para el logro del objetivo, el cual

es el proceso de Mina.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo al tablero de gestion realizado anteriormente, se detalla a continuacion

en la Tabla 26 y 27 el tablero de control para la Gerencia de Mineria.

Tabla 26: Tablero de control de la Gerencia Mineria

Perspectiva Objetivo KPI Meta Frecuencia Iniciativa
Mantener o Benchmarking con otras
%Cumplimiento . i .
costos compafias mineras para revisar
o de presupuesto >=98% Mensual . .
minimos de ) planes de accion que mitiguen el
. operacional .
Output produccién costo de produccion.
Cumplir con %Cumplimiento
produccion de presupuesto >=98% Diario

comprometida | produccion

Process Planificar el o
%Cumplimiento
desarrollo de

. de plan vs lo >=98% Diario -
Mina en el
presupuestado
corto plazo
Optimizar %Cumplimiento >=98% Diario Programa con expertos mineros,

para optimizar el método de
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perforacion metros .
) perforacion (mallas).
del rajo perforados
Mejorar %Cumplimiento Creacion de plan de optimizacion p
tronadura del | metros >=98% Diario de tronadura con proveedor de
rajo tronados explosivos.
o %Cumplimiento Programa de capacitacion a
Optimizar ) ; ,
. tonelaje de o operadores de equipos de carguio
carguio en el . >=98% Diario . .
) extraccion de para la obtencién de exactitud en
rajo
material la extraccion
o Programa de capacitacion a
Eficientar %Cumplimiento .
) operadores de equipos de
transporte en | tonelaje o o
>=98% Diario transporte para la maximizacion

el rajo

transportado de

material

del llenado de camiones y ruteo

del camino a seguir
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Tabla 27: Continuacion de Tablero de control de la Gerencia Mineria

Asegurar
capital Creacion de plan anual de
humano %Cumplimiento capacitaciones
especialista plan de >=90% Semestral | para los trabajadores
enla capacitacion sobresalientes segun su
planificacion y evaluacion de desempeiio.
operacion
Input Garantizar la
i . %Disponibilidad Programa OEM para alcanzar el
disponibilidad o ] )
) de horas reales >=90% Diario maximo de capacidad de
de equipos . o
. disponibilidad.
mina
>= 500 Creacion de plataforma virtual para
Stock de ton de el control y seguimiento del nivel
Asegurar . . Mensual )
explosivos explosivo de stock de explosivos para
disponibilidad
s ANFO tronadura.
de insumos
i Plan de mejora en utilizacion
criticos Stock de >=100 . .
) Mensual insumos, materiales y repuestos
combustible m3

de las areas operativas

Fuete: Elaboracion propia.

Al igual que en la descripcion de iniciativas del mapa estratégico, se observa que

para lograr lo esperado dentro del tablero de control es necesario realizar las iniciativas

dentro de cada proceso interno, es decir que para el logro del objetivo estratégico de

‘mantener costos minimos d produccion y el cumplimiento con los compromisos de

produccion”, es necesario la realizacion de las siguientes iniciativas:

e Programa de planificacién de corto plazo con expertos en mineria: estos

talleres se refieren a planificacion minera, es decir, es necesario tener por lo

menos dos talleres al afio donde el equipo ejecutivo y expertos en el tema

entreguen las directrices necesarias para que los ingenieros en mina puedan

evaluar la zona geografica y eventualmente disefiar la explotacion del

yacimiento, es decir efectuar la planificacion minera. De esta manera, con la

obtencion de una buena planificacidon, es que se tendra con mayor certeza la

estimacion de mineral entregada a la planta, por lo mismo los calculos de
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costeos posteriores y ventas, ayudando asi a dar con el cumplimiento en el
volumen de produccién.

Creacion de plan de optimizacion de tronadura con proveedor de
explosivos: esta iniciativa contempla realizar un plan de optimizacion en el
proceso de tronadura, el cual es critico en la operacion, dado su alto riesgo,
con el objetivo de revisar como se estan realizando las mediciones de la
tronadura. Esto concluye con la actualizacion de los procedimientos actuales.

Programa de capacitacion a operadores de equipos de carguio para la
obtenciéon de exactitud en la extraccion: esta iniciativa asegura que los
trabajadores al realizar las maniobras de extraccion las realicen de manera
segura y eficiente, controlando la maquinaria de la mejor forma, es decir,
utiizando menos combustible con optimas maniobras y extrayendo mas
recursos en menor tiempo.

Capacitacion a operadores de equipos para la maximizacién del llenado
de camiones y ruteo del camino a seguir: es necesario que los operarios
encargados del manejo de los camiones, tengan capacitaciones con expertos
que permitan optimizar las rutas de transporte dentro del rajo y hacia la
planta, para asi poder dar cumplimiento eficientemente y con mas rapido nivel
de entrega del mineral extraido a esta para su posterior tratamiento, debido a
que mientras menos tiempo toma el recorrido dentro de la mina, mas eficiente
su entrega, y por ende mejores resultados en los tonelajes procesados, por
otro lado es fundamental que los operarios optimicen la capacidad de los
camiones con el mineral, ya que es su decision hasta donde llenar los
camiones, lo que debe ser realizado optimizando estos recursos.

Creacion de plataforma virtual para el control y seguimiento del nivel de
stock: al poder acceder a los datos en linea de manera facil e interpretativa
de los datos necesarios que se deben controlar regularmente, como son los
insumos de combustible, explosivos, neumaticos, entre otros, mediante una
plataforma tipo dashboard, se pueden levantar alertas tempranas con los
distintos proveedores, y tomar planes de accion para evitar los quiebres de

stock.
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¢ Plan de mejora en utilizaciéon de insumos, materiales y repuestos: debido
a que los mayores gastos corresponden a insumos y materiales de repuestos
varios, es que es necesario implementar un sistema de uso de estos desde
bodega, donde en primero momento se compra sobre stock de lo que
realmente necesita y en otras situaciones, o que se compra no se utiliza,
aumentando asi el costo de la mina por compras innecesarias, por lo que es
crucial implementar el sistema de usos de stock y asi hacer mas eficiente el
gasto en estos items, reduciendo asi el costos final. Creacion de plan anual
de capacitaciones para los trabajadores sobresalientes: se creara un plan
anual de capacitaciones para los mejores trabajadores, refiriéndome asi a
cursos que sean tanto motivadores como de experticia en sus trabajos, como
cursos de especializacion, cursos de liderazgo, cursos de inglés, entre otros.
Reporte de mejora en plan de mantenimiento de equipos para su
disponibilidad sin errores: para lograr tener mejores tiempos de detencion de
los equipos, es necesario no incurrir en errores en el plan de mantenimiento
de esta, ya que los costos por no tener el equipo necesario disponible son de
alta envergadura, por lo que es necesario realizar mejoras en la planificaciéon

de mantenimiento en conjunto con expertos evaluadores de estos planes.

4.3.1.2 Tableros de gestion Gerencia Mantencion Mina

El segundo tablero de gestion esta dirigido al desarrollo del atributo diferenciador de
Garantizar la disponibilidad de equipos mina, donde se mostraran en detalle los
procesos internos e input para el logro de este. En este caso el tablero expresado en la

Figura 19, solo representara una seccion de la gerencia de mantencion mina.
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Figura 19: Tablero de gestidon correspondiente a la Gerencia de Mantencion Mina

Tablero de Gestién Gerencia Mantencion Mina

Garantizar la —
disponibilidad de [« Atributo
Output elcjluipos mina T— - diferenciador
I
Asegurar mayor —
Mantener y disponibilidad y Objetivo
reparar equipos confiabilidad de estratégico:
Monitorear el en los tiempos los equipos Maximizar faf uso de
Mejorar Ia comrecto planificados los c_(cfxvos,
PrDCeSS 1 _ 'f' 4 d 1 d r d mea’mﬂf@ EH- i
plamificacion de. SEEMpPENo de gﬂ'gcmda ggsngn
mantenimiento los equipos
preventivo y (predictivo)
cofrrectivo
Asegurar capital Garantizar Asegurar stock de
Tnput humano especialista en Infraestructura repuestos &

la planificacién v fisica y tecnologica
mantencion ()

componentes

Fuente:

Elaboracién propia.

De acuerdo al tablero de gestion obtenido, se detalla a continuacion en la Tabla 28 y

29, el tablero de control para la gerencia de Mantencion mina.

Tabla 28: Tablero de control de la Gerencia Mantencion Mina.

Perspectiva Objetivo KPI Meta Frecuencia Iniciativa
Garantizar la %Cumplimiento
disponibilidad de presupuesto o Programa OEM para alcanzar el maximo de
Output . >=90% Diario . . .
de equipos de capacidad de disponibilidad.
mina disponibilidad
. %Cumplimiento
Planificar el
o de plan
mantenimiento e L
. mantenimiento 100% Diario
preventivo y .
. preventivo y
correctivo . Plan de incorporacién de herramienta
Process correctivo
sistema MONCON.
Monitorear el o
%Cumplimiento
correcto o o
. mantenimiento >=90% Diario
desempefio de o
. predictivo
los equipos
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Tabla 29: Continuacion del Tablero de control de la Gerencia Mantencion Mina.

Mantener y
reparar equipos | %Cumplimiento
P . b P >=95% Diario -
en los tiempos MTBF y MTTR
planificados
Asegurar o
%Cumplimiento .
mayor d Programa OEM para alcanzar el maximo de
e
disponibilidad y ) o 100% Semanal capacidad de disponibilidad y confiabilidad
o disponibilidad y )
confiabilidad de o de los equipos.
. confiabilidad
los equipos
Creacion de programa anual de
Asegurar o
) o capacitaciones
capital humano | %Cumplimiento . .
o para los trabajadores sobresalientes
especialista en | plan de >=90% Semestral . .
L L gestionado directamente con los
la planificacién | capacitacion . B
y proveedores estratégicos en gestion del
y mantencion o
mantenimiento.
N° de Caidas Implementar herramientas de MINECARE
Input Infraestructura
. del sistema en sistema Dispatch para evaluar los signos
fisicay <=5 Semanal
Dispatch vitales de los equipos minas.
tecnoldgica (TI) P qauip
>=1
Plan de mejora en utilizacién insumos,
Stock de semana . .
) y Semanal materiales y repuestos de las areas
Asegurar stock | Consumibles Mantencié .
operativas
de repuestos y n
componentes Stock de
>= 1mes
repuestos y » Mensual -
produccién
componentes

Fuente: Elaboracion propia.

Para el logro del objetivo de Garantizar la disponibilidad de equipos mina, el cual es

el objetivo apalancador para el tablero de control de la Gerencia Mineria, se realizaran

las siguientes iniciativas dentro de la Gerencia de Mantencion mina:

Programa OEM para alcanzar el maximo de capacidad de disponibilidad
y confiabilidad de los equipos: para revisar y aplicar planes de accién sobre
el actual plan de mantenimiento que se realiza en el area, es necesario
realizar un programa con el proveedor autorizado de los equipos, por ejemplo

Komatsu y Finning, para ofrecer una mejor disponibilidad y confiabilidad al
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area de operaciones mina, para imitar buenas practicas y evaluar su
incorporacion en la compadia.

Plan de incorporaciéon de herramienta sistema MONCON: para determinar
el desempeio de los equipos mina, es importante incorporar sistema
MONCON, el cual genera un reporte del monitoreo de las condiciones del
equipo, mediante el seguimiento del estado del equipo en tiempo real, es por
ello la importancia de la generacion de un reporte predictivo, para evitar
posibles fallas imprevistas.

Implementar herramientas de MINECARE en sistema Dispatch para
evaluar los signos vitales de los equipos minas: La solucion de gestion de
mantenimiento MineCare de Modular ha estado proporcionando a la industria
minera una gestiébn de equipos en tiempo real, entrega las herramientas
necesarias para rastrear, documentar, analizar y predecir problemas de salud
de equipos moviles, es capaz de mejorar aun mas todos los aspectos del
proceso de gestion de mantenimiento.

Creacion de programa anual de capacitaciones para los trabajadores
sobresalientes gestionado directamente con los proveedores
estratégicos en gestion del mantenimiento: es importante que cada
personal del area de mantencidn mina, posea las competencias vy
herramientas necesarios para su correcto desempeno laboral, es por ello que
esta iniciativa tiene como objetivo general, gestionar un plan de capacitacién y
entrenamiento con los proveedores estratégicos del area, como por ejemplo

Finning, Komatsu, entre otros.
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CAPITULO V: ESQUEMAS DE INCENTIVOS

Esta etapa en el sistema de gestion que se esta presentando para Compania Minera
Lomas Bayas, se debe asegurar que las unidades funcionales alineen sus
comportamientos a los objetivos planteados en los tableros de control. Antes de
presentar el actual esquema de incentivos vigente, y proponer un modelo optimizado
que asegure la alineacion planteada, en el presente proyecto se abordan los aspectos
tedricos de los esquemas de incentivos y su relevancia en asegurar el cumplimiento de
la propuesta de valor, que como se ha indicado anteriormente corresponde a lo que se
espera cumplir al cliente, a objeto de asegurar el cumplimiento de los objetivos
financieros en el mapa estratégico.

La motivacion dentro del desempefio y el comportamiento de los empleados juega
un papel muy importante, ya que un empleado motivado esta mas comprometido con
su trabajo y en el logro de los objetivos, por lo que existen diferentes formas o acciones
que nos ayudan a lograr este potencial sobre los individuos, entre ellos estan:

Fijacion de metas, que sean desafiantes y a su vez realistas, estas implican
retroalimentacion y llevan a un mejor desempefo, deben ser fijadas de manera
participativa, ser tangibles verificables y medibles.

Programas de participacion de los empleados, los procesos participativos que
aprovecha toda la capacidad de los empleados, y estan destinados a fomentar el
compromiso con el éxito de la organizacion. Ejemplos: participacion en la toma de
decisiones, participacion presupuestaria, circulos de calidad, planes de propiedad de
acciones.

Uso de incentivos que unan premios con resultado, el disefio de incentivos basados
en indicadores de gestion, la implementacion de planes de incentivos atrae y retiene a
empleados mas productivos. Ademas, estos planes motivan a los empleados, que se
quedan en la organizacion, a mejorar continuamente la productividad de la empresa.

Se les da mucha importancia a los indicadores financieros.
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Asegurar que los procedimientos, decisiones y el trato sean percibido como justo.
Los individuos comparan su aporte al trabajo y sus resultados con los demas, y
reaccionan para eliminar desigualdades, por lo que debe existir y practicarse siempre la
teoria de la equidad, para no desmotivar a los empleados.

Reconocer las diferencias individuales, el modelo de las caracteristicas del trabajo,
identificar el trabajo y su relacion con resultados a nivel personal y laboral. Ejemplos de
caracteristicas de trabajo: variedad de habilidades, identificacion con la tarea,

importancia de la tarea, autonomia, feedback.

5.1 Situacion actual de Compania Minera Lomas Bayas respecto de los esquemas

de incentivos

Segun (Anthony, Robert N. y Govindarajan, Vijay, 2008), el sistema de compensacion
de incentivos es una herramienta clave de la administracion de la gestion. Los planes
de compensacion de incentivos se dividen a grandes rasgos en dos tipos: los que
relacionan las compensaciones con las utilidades que obtiene la empresa en el
momento, llamados planes de incentivos de corto plazo, y los que las relacionan con un
desempeno de largo plazo. Un sistema de incentivos exitoso debe incluir los siguientes
elementos:

e Las necesidades, valores y convicciones de las personas a quienes se

recompensa.

e La cultura de la organizacion.

e Factores externos, como caracteristicas de la industria, practicas de
compensacion de los competidores, mercado laboral, y aspectos fiscales y
legales.

e Las estrategias de la empresa.

Asimismo, son relevantes los esquemas de incentivos, como elemento que alinee el

comportamiento de las unidades en torno al cumplimiento de los objetivos que
conforman la propuesta de valor. También es relevante que los objetivos que se deban

alcanzar sean congruentes y precisos, y como mejorar si fuera necesario hacerlo, a fin
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de que el cumplimiento de estos objetivos no se traduzca en metas imposibles de
alcanzar o que estén demasiado influidas por factores que no son de responsabilidad
del evaluado, al no cumplirse finalmente, producira frustracion en el evaluado.

De lo anterior es posible plantear que para que los esquemas de incentivos
funcionen en el sentido de promover el comportamiento de los empleados de acuerdo a
los objetivos planteados por la organizacion, estos deben percibir una retribucion futura
en la medida que den cumplimiento a los objetivos planteados por la empresa, en otras
palabras, los esquemas de incentivos se convierten en un mecanismo de control ex —
ante.

A continuacién, se presenta una descripcidn del actual esquema de incentivos del
equipo administrativo de Compania Minera Lomas Bayas, correspondiente a los
supervisores de la compafia, y para esto se utilizaran las tres dimensiones que
componen un esquema de incentivos, tanto para los intrinsecos y extrinsecos. Para
este caso, solamente se basaran en los extrinsecos.

e Nivel de compensacion: Lomas Bayas cuenta con estudios formales que
miden el nivel de renta del mercado para los distintos tipos de cargos en general,
sin embargo, dado que es una compafia de bajas leyes en su operacion, esto
condiciona a que los niveles de sueldos sean bajos en comparacion a otras
compafiias mineras.

e Composicion de la compensacion: este elemento define la proporcion relativa
de los diferentes actores que componen el paquete de incentivos, tales como el
sueldo, bonos anuales, beneficios, entre otros.

Este paquete de incentivos esta compuesto de un elemento fijo y otro variable en

base a metas, a continuacion, se detalla cada uno de ellos.

e Salario fijo mensual: es el salario fijo dependiendo de cada nivel de cargo del
técnico o profesional que cuenta la compafdia.

e Salario variable: este paquete, se compone de los siguientes bonos:
vacaciones, calidad catddica, gestion y de produccion, los cuales son anuales y
semestrales.

La siguiente formula compone el esquema de incentivo del salario de un ejecutivo en

la compainiia, definido a través de (f(x)).
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flx) =Sueldo ;;,+Sueldo

variable

e Sueldo,,.,;.= Bono Calidad Catédica (Anual) + Bono Gestion (Semestral) +

Bono Produccién (Anual)

Cabe indicar, que, dada la alta confidencialidad de los datos de esquemas de
incentivos para los cargos ejecutivos, no se pudo tener acceso a la informacion. Por lo
tanto, se demostrdé anteriormente, los cargos a nivel de supervision.

Si bien, la componente variable, esta sujeta al desempefio y logros de objetivos a
nivel organizacional, para los cargos de supervisidén, se debe considerar una de las
politicas de la compafia, es que las areas de mayor nivel de riesgo, como por ejemplo
mineria, tienen un nivel de sueldos para un cargo similar en otra area, de mayor escala.
Por esto, se han identificado ciertos comportamientos negativos dentro de la
organizacion, por lo cual existe una oportunidad de mejora en este aspecto, es decir, la
universalidad de bonos. Esto genera una sensacion de injusticia en la compainia.

Si bien, los bonos estan sujetos a los desempefos colectivos dentro de la
organizacion, hay una incertidumbre en base a si se debe pagar por un desempefio
estandar o sobresaliente, y lamentablemente, la compania dado sus altos niveles de
metas y que factores del entorno, como la volatilidad del precio del cobre, genera que
el rendimiento grupal se vea opacado por estos hechos, sin embargo, es donde el

desemperio del trabajador con la empresa debe resaltar.
5.2 Propuesta de un Esquemas de Incentivos Areas

Debido a los aspectos evaluados del actual esquema de incentivo, y el no tener
acceso a la informacion de esquema de incentivos de los altos ejecutivos, se propone
un modelo de incentivos dirigido a los responsables de las dos unidades funcionales
con mayor incidencia directa en el cumplimiento de la propuesta de valor, como son la
Gerencia de Mineria y Mantencién Mina, que permita alinear el desempefio individual
de cada una de las unidades con los objetivos corporativos, pero asegurando un
equilibrio entre los desafios y oportunidades que enfrenta el negocio tanto a corto como

largo plazo y premiando la contribucidn a los objetivos tanto colectiva como individual.
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Para desarrollar una propuesta de esquema de incentivos que cumpla con asegurar
el maximo alineamiento de los comportamientos y desempefios de las unidades
funcionales con los objetivos corporativos, no soélo es relevante considerar cuales son
los desafios estratégicos y desempenos esperados que se requieren de las unidades
funcionales, sino que es critico en este proceso el tener claridad de cuales objetivos
estratégicos — incluidos en el mapa estratégico - podran influenciar o impactar cada una
de las respectivas unidades funcionales.

La Tabla 30 presenta la estructura del esquema de incentivo propuesto para los
gerentes de las unidades funcionales de mineria y mantenimiento mina, modelo que
esta asociado a los tableros de control desarrollados para cada unidad, considerando
los desempeios buscados segun analisis descrito en seccidon anterior y considerando
un modelo que combina objetivos de medicion anual, que solo se pagan si es que la
compainiia a nivel total alcanza las metas establecidas, con base de calculo individual y
grupal, con foco en asegurar el desempefio de las tareas claves de cada unidad que

permitan asegurar cumplimiento de la propuesta de valor de manera rentable.
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Meta Meta
Perspectiva | Objetivos Estratégicos Area a cargo KPI Meta Métrica minima maxima Incentivo
para pago | parapago
L Cumplimiento
Financiera | __ Montenercostos =~ | Gte Wineria) Gte costos de 123 | US$ 1,23 <=1,20
minimos de produccion antencion Mina Brodinaan Bono anual (de 0
a 3 sueldos
. Cumplir con produccion Lo Cumplimiento Plan . o —4nEo mensuales brutos)
Cliente comprometida Gte Mineria de Produccion Mina 75kt | Ton Finos 100% >=105%
% Disponibilidad 100 5 o P
Planta Chancado % i 2Bl sacol
% Disponibilidad 100
Flota Carguio (Eq % % 90% >=95%
Mina)
Maximizar el uso de los Gte Mantencion - — BOSO rgenSLIJ:I e
Behvos Mina % Disponibilidad 100 &l & el
Flota Transporte % % 90% >=95% mensuales brutos)
(Eq Mina) °
% Disponibilidad
BIBGE0, Flota Perforadoras | o % 90% >=95%
(Eq Mina) °
C1 1,53 c/lb Cu >=95% 98 - 100%
o 100 _oFo o
Eficientar ‘_el proceso Gte Mineria / Gte Presupuesto OPEX % uUs$ >=95% 98 - 100% Bono anual (de 0
FOE UG (2217 Mantencién Mina / a 5 sueldos
asegurar costos CAPEX (Costos de 100 e ) o
e e e Gte Planta Inversién) % Us$ >=95% 98 -100% | mensuales brutos)
Calidad Catodica | 100 % >=08% 100%

%

Fuente: Elaboracion propia.
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El modelo de incentivos también plantea, a objeto de lograr mayor sinergia con los
desempenos propios de cada unidad, un esquema de bonos de base anual, basado en
el cumplimiento de ciertos objetivos, que afectan de manera individual o compartida a
las gerencias. A modo de profundizar el entendimiento del esquema propuesto y como
se describe en la Tabla 20, la Gerencia de Mineria tiene dos objetivos por los cuales
sera medido, en un horizonte mensual; (1) Mantener costos minimos de produccion, (2)
cumplir con la produccién comprometida; para la Gerencia de Mantencién Mina, los
objetivos son: (1) Mantener costos minimos de produccion, (2) cumplir con la
produccion comprometida y (3) Maximizar el uso de los activos, mediante su adecuada
gestion. Finalmente, en el horizonte anual se mide el objetivo estratégico que es
compartido por ambas gerencias, el cual es eficientar el proceso productivo para

asegurar costos competitivos.

El esquema de incentivos propuesto pretende cubrir gran parte de los desempefios
esperados por los ejecutivos de las areas de minera y mantencion mina de Lomas
Bayas. Para enfrentar los desafios estratégicos actuales, y pretende incentivar y
fomentar las siguientes conductas positivas en los responsables de las unidades de
mineria y mantencion mina:

e Trabajo colaborativo, dada la coordinacion requerida para poder lograr las metas
grupales, enfocadas en la rentabilidad, produccion y costos, donde todas las
areas influyen en el resultado de estas variables, pero se debe asegurar la
maxima coordinacién para su logro.

e Orientar los esfuerzos tanto en resultados de largo plazo - enfoque anual — como
al corto plazo dado la implementacion de metas con evaluacion mensual.

e Enfocar los comportamientos en los aspectos que el accionista de la compania
considera claves, como la rentabilidad (EBITDA), pero incluyendo un foco en
aquellas variables que pudieran ser definidas como inductores de los resultados
financieros y de la continuidad del negocio, como generar un ambiente libre de
lesiones y fortalecer las relaciones ron las comunidades internas y externas,

entre otros, como una forma de asegurar la sostenibilidad de los resultados.
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Del punto anterior también se genera un mayor nivel de auto regulacién dado un
incremento en la sancién grupal, producto que tanto especialmente en la tabla
de evaluacién anual, se consideran variables adicionales al cumplimiento de la
rentabilidad, mucho mas enfocadas en las operaciones de cada una de las
unidades funcionales dado la ampliaciéon de dimensiones monitoreadas -
minimizando el riesgo de free-riders del modelo actual, dado que estaba
enfocado en una sola variable y de indole financiera.

Maximizar el uso de los activos, mediante su adecuada gestién de los equipos
de trabajo en los principales procesos que construyen la propuesta de valor,
tales cumplir con la produccidn comprometida, mantener costos minimos de
produccion (C1) y garantizar la continuidad operacional —en un escenario de
fuertes presiones competitivas y exigencias comerciales por parte del mercado —

de tal manera de cumplir con la rentabilidad exigida por Glencore.

En resumen, es importante mencionar que el esquema de incentivos se hace cargo

de varios de los problemas del actual sistema de control de gestion de Lomas Bayas

que fueron detallados en el capitulo anterior y que detallaban la justificacion del

problema. La fundamentacion a este punto se detalla a continuacion:

El problema planteado de desalineamiento vertical, dado la poca claridad de los
incentivos para cumplir las metas anuales, se soluciona con el esquema de
incentivos, ya que se establecen claramente en el esquema de bonos anual,
metas financieras, pero también metas de tipo no financiera como es cumplir el
plan de produccion, que permiten generar mayores niveles de alineamiento
vertical, estableciendo con mayor claridad los desempefios que cada unidad
organizacional debe efectuar, para dar cumplimientos a los objetivos de la
organizacion.

El problema de desarticulacion entre las areas de mineria y mantencion mina, se
soluciona con el esquema propuesto de incentivos tanto de horizonte anual

como el de medicion mensual. Ademas de la focalizaciéon del resto de las areas
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para gestionar los indicadores de manera equilibrada, y no solo considerar la

percepcion de su propia unidad.

5.3 Propuesta de un Esquemas de Incentivos General de Compaiiia

Para definir el sistema de incentivos general de la compafiia, adicional a los tableros
de control mencionados anteriormente, se incorpora un diagrama resumen con todos
aquellos incentivos que la compaiia debe tener para mejorar el desempefio y
motivacion de los trabajadores. Cada uno de estos desempefios corresponderan a un
porcentaje que impactara en el convenio de desempenio final anual de cada uno de los
trabajadores, esto permitira que las metas que son evaluadas por area, departamento o
global, impacten de igual manera en el trabajo de cada empleado, por lo tanto, el
convenio de desempeno individual quedara de la siguiente manera:

e A.1= % resultado de la compaiia, que es medido en la produccion final del
afo obtenido versus la presupuestada.

e A.2= % resultado de accidentabilidad de la compania, que es medido en los
indicadores de Salud y seguridad a final del afo obtenido versus la
presupuestada.

e C (C > A1,2) = % resultado del area en la cual trabaja el empleado, que son
metas determinadas a principio de afio por la gerencia.

e D (D> C) = % resultado de las metas individuales del trabajador acordadas a

principio de afio con la jefatura

Este resultado determinara la nota final que el trabajador obtendra a fin de afio en
consecuencia de su evaluacién de desempefio, el cual comprende el comportamiento
individual y de la compaifiia, que finalizara en un incentivo monetario, entregado como

bono a fin de afno para cada trabajador propio.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES

El presente trabajo propuso como objetivo general, el disefio de un sistema de
control de gestion integrado, que permita a Compafia Minera Lomas Bayas, evaluar
modificaciones en el entorno competitivo, medir el cumplimiento de los atributos claves
de la propuesta de valor, y establecer mecanismos de control del desempeio de las
iniciativas claves, contribuyendo de esta manera a dar mayor sustentabilidad a la
organizacion y promover la mejora continua de la compafia. A través de esto, se
pretende mejorar los niveles de coordinacidon y alineamiento de los equipos,
robusteciendo el proceso de planificacion anual, convirtiéndolo en un proceso formal y
con una vision unificada que permita entregar valor a los clientes, entregando mejores
resultados para la organizacion.

Se efectud un analisis critico a la vision, misién y valores, como elementos de
definicion, que fue abordado a través de una redefinicion de ellas. Se efectuaron
analisis de coherencia de los nuevos direccionamientos estratégicos propuestos con
los resultados del diagnostico externo e interno. De esta manera se pretende asegurar
que las declaraciones estratégicas sirvan como pautas para la formulacion y ejecucion
de la estrategia, y esta se vaya anticipando o ajustando a le evaluacion del entorno.

El analisis estratégico fue efectuado utilizando las herramientas PESTEL y las 5
fuerzas de Porter, para analizar el macro y microentorno respectivamente, logrando
entregar, junto al analisis interno de la cadena de valor y resumido en el FODA
cuantitativo, las estrategias especificas derivadas de este analisis. Esto, para que la
companiia no pierda el foco de su entorno competitivo y los cambios que se puedan
producir en este.

Siguiendo con la fase de desarrollo de la estrategia, se definio para Lomas Bayas,
una propuesta de valor que especificé tres atributos que deben ser cumplidos a los
clientes, cumplir con el plan de produccion comprometida, mantener costos minimos de
produccion (C1) y cumplir con los estandares de desarrollo sostenible. Con esta
definicion como eje central, se construyé el modelo de negocios que establece las
actividades claves, las alianzas requeridas, en que Lomas Bayas se relaciona con los

clientes y recursos, ademas de la forma en que se construira su rentabilidad.
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El mapa estratégico es un reflejo de Compania Minera Lomas Bayas, con sus
aspectos positivos, los que debe mejorar para capturar mas oportunidades y
contrarrestar las amenazas. En ese sentido, pretende establecer una estrategia a todas
las gerencias, unidades y areas relevantes. Sin embargo, para que realmente se
sientan integradas a esta planificacion es necesario involucrarlas de forma directa, es
por esto, que el desdoblamiento cobra particular importancia, no sélo porque permite
aterrizar los objetivos y estrategias a cada unidad, sino también, e igual de importante,
logra alinear a los gerentes con los objetivos de la compafiia por la via de incentivos
especificos para “obligarlos” a realizar las acciones necesarias para obtener los
resultados esperados.

Se realizo el desdoblamiento estratégico para dos de las gerencias de la compania
que se consideran relevantes en el proceso, las cuales son Gerencia de Minera y
Mantencion Mina, esta actividad de desarrollada mediante tableros de control y gestion
finalmente, aqui es donde las declaraciones estratégicas cobran sentido, el
desdoblamiento y los tableros de control permiten enfocar el trabajo, pero este tendra
sentido si va en la misma linea que las definiciones de qué somos y a donde vamos,
las que deben ser no so6lo congruentes para la compafia sino también para Glencore.

Por cierto que existen elementos de control, en ese sentido, se generan indicadores
que buscan entregar informacion relevante para ver si es necesario realizar cambios a
la estrategia o buscar y probar nuevas iniciativas.

Para lograr el alineamiento entre las unidades y equipos de trabajo con la estrategia,
se propuso un esquema de incentivos a nivel ejecutivo, es decir, de gerentes, basado
en un analisis de los desafios estratégicos que la compafia esta enfrentando y los
desempenos requeridos para hacerles frente con éxito, y que asegure el maximo nivel
de alineamiento entre los desempefios logrados con los objetivos esperados por la alta
direccién. Se establecieron objetivos medidos de manera solidaria entre los gerentes
de las unidades.

El presente proyecto propone un SCG que incluye una serie de herramientas que
permiten validar, entender y por tanto discutir sobre las I6gicas y coherencias de las
declaraciones estratégicas, de las oportunidades o amenazas detectadas, de cuales

son las actividades o recursos claves en el modelo de negocios, entre otras.
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Anexo 1: Encuesta de atributos claves de una Compania Minera

Fuente:
Elaboracién propia — en base a resultados obtenidos de ejecutivos de distintas companias

mineras
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Anexo 2: Produccion mundial de cobre en miles de toneladas métricas
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Fuente: Anuario 2017 - Sernageomin



Anexo 3: Descripcion de principales faenas mineras y yacimientos en explotacion de la

Regi

6n de Antofagasta
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TTy— Recurso principal_UTM Norte | UTM Est |
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Fuente: Sernageomin, 2017
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Anexo 4: Definiciones de tasas de accidentabilidad
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TASAS DE ACCIDENTABILIDAD

B DEFINICIONES DE TASAS DE ACCIDENTABILIDAD
Tasa de Frecuencia

TF = Tasade Frecuencia de Accidentes. Es el ndmero de accidentes incapacitantes por
cada milldn de Horas/Persona trabajadas (H.R)L

TF=  Cantidad de (CTPF +AF) x 108
H.P.
Donde,
CIPR = Accidentes con tiempo perdido o incapacitantes.
AF = Trabajadores/as fallecidos a causa de accidenta del trabajo.
HEP - Total de horas trabajadas por quienes laboran en la mineria, tanto mujeres como
hombres (Horas/Personal.

Tasa de Gravedad

TG. = Tasade Gravedad de Accidentes. Es el nimero de dias perdidos mas los dias cargo.
a causa de accidentes, por cada millon de H.P. trabajadas.

TG = Total D.P. + Total D.C. x 108
HP
Donde,
D.P. = Dias perdidos a causa de un accidente.
D.C _ Dias Cargos. Dias asimilados a lesiones incapacitantes permanentes. En el caso
- de una muerte D.C. as igual a seis mil (6.000.
HP = Total de horas trabajadas por guienes laboran en la mineria, tanto mujeres como
hombres(Haras/Persona).

Tasa de Fatalidad

T FAT = Tasade Fatalidad de Accidentes. Es la cantidad de trabajadores fallecidos/as a causa
de accidentes del trabajo, por cada millon de H.P. trabajadas.

T.FAT.= Cantidad de &.F. x 108
H.P.
Donde,
AF = Trabajadores fallecidos/as a causa de accidente del trabajo.
HE = Total de horas trabajadas por quienes laboran en la mineria, tanto mujeres como
hombres (Horas/Personal.

Fuente: Sernageomin, 2017.
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