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FORMULACION DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EN
PAN AMERICAN SILVER CORP.

INTRODUCCION

1.1 Introduccion

Efectuar el planeamiento estratégico tiene un gran valor para las organizaciones ya
que por medio de ellas se facilita el definir su vision y Mision sustentada en una
direccion y propositos claros que permita responder a los cambios del entorno.

El planeamiento estratégico es un proceso que permite a la empresa desarrollar una
actitud proactiva en lugar de reactiva en la definicion de su propio futuro, tal es asi
que nos permitira determinar, modular y revelar Objetivos, Propositos y Metas,
también nos permite producir las principales Politicas y planes para el logro de dichos
objetivos, definir la clase de negocio en que la empresa quiere estar y como espera

desempeiarse con sus clientes, proveedores, accionistas, comunidad, empleados, etc.

En los ultimos afios la frecuencia de los cambios se ha incrementado, su impacto es
mucho mas profundo y en diversos aspectos sociales y culturales, con una influencia
global de la cual dificilmente podemos mantenernos ajenos.

Hoy en dia resultan frecuentes preguntas como: ; Cual es la estrategia? ; Cuales son
los factores criticos de la estrategia?, etc.

El plan estratégico es el punto de partida para plantear el desarrollo de las diversa

areas de la Corporacion Pan American Silver.

La esencia del Planeamiento Estratégico radica en tomar decisiones que permitan a la
empresa capitalizar sus ventajas internas y reducir sus debilidades internas, pero
también debera aprovechar las oportunidades externas y minimizar los riesgos del
ambito externo.

Con este trabajo se pretende mostrar el desarrollo de una planificacion estratégica que

no solo es cualitativa, sino también cuantitativa a nivel de la corporacion.



1.2. Antecedentes
1.2.1. Descripcion de la Corporacion Pan American Silver S.A.C
La Corporacidén Pan American Silver SAC es una Compaiiia Minera Canadiense con
sede en Vancouver — Canada, abocada exclusivamente a la produccidon de Plata en el
mundo, tal es asi que cuenta con asientos mineros en Per(, Quiruvilca y Huaron; en
Meéxico, La colorada y Alamo Dorado; en Bolivia, San Vicente y en Argentina, la

mina Manantial.

En el 2000 la compaiiia produjo 3.6 millones de onzas de Plata desde su mina
Quiruvilca en el Peru, como estrategia agresiva de modernizacion y diversificacion
emprendida a nivel corporativo se adquirid y empezo la construccion de la mina
Huaro6n en Perq, iniciando sus operaciones en Mayo del 2001, llegando a producir las
dos mina en Peri 6.9 millones de Onzas, y continu6 con el desarrollo de una nueva
mina de plata La Colorada en Meéxico, llegando a producir la Corporacion 7.8
millones de Plata en el 2002, en el 2003 se adquiere la mina Alamo Dorado en
México, La Corporacion espera producir a fines del 2003, 10.3 millones de Onzas de
Plata y para el afio 2004 se proyecta una produccién de 13.6 millones Onzas. Esta
produccion base hara de la Corporacion Pan American Silver el mas grande productor

de Plata en el mundo.

Pan American controla hoy en dia reservas de Plata totales y recursos de mas de 743.2
Millones de Onzas y mantiene propiedades que le brindan una estructura solida de

proyectos de desarrollo futuros como la mina Manantial en Argentina.

La Corporacion Pan American Silver esta incluida en el National Market Board
(simbolo de comercios PAAS), y en Toronto Stock Exchange (simbolo de Comercio
PAA ), formando parte del indice TSE 300.

Pan American Silver Corp. Esta en la lista de la NASDAQ, Mercado Nacional ( el
simbolo comercial PAAS) y en la bolsa de valores de Toronto (el simbolo comercial
P.A.A).



EL MUNDO DE PAN AMERICAN SILVER CORP.
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GROWTH ESTIMATES

Millions of Pan Amercian Silver Corp.
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RESERVES AND RESOURCE

PROPERTY LOCATION TYPE CATEGORY TONS TONNES AG GRADE CONT 0z BY PRODUCTS
OPT GPT (M)

Quiruvilca Peru vein P&P reserve 2,109.000 186 126 4.4%zn 1.6% pb, 0.5%cu
vein M&! resource 1,482.000 179 8.5 3.7%2Zn, 1.4%Pb, 1.6%Cu
vein Inf resource 2,044.000 170 11.2 4.5%2n, 1.6%Pb, 0.4%Cu

Huaron Peru vein P&P reserve 5,915.000 249 474 4.6%2n, 2.5%Pb, 0.5%Cu
vein M&l resource 2,187.000 186 131 3.1%2Zn,1.6%Pb, 0.4%Cu
vein Inf resource 4,818.000 244 37.8 3.8%2Zn, 2.4%Pb, 0.4%Cu

La Colorada Mexico vein P&P reserve 2,640.000 455 38.6 0.53 g/t Au; (plus 2.0% Zn; 10%Pb; in sulfides
vein M&l resource 1,710.000 259 14.2 0.19 g/t Au;1.4%Zn; 0.9%Pb
vein Inf resource 2,361.000 363 27.6 0.26 g/t Au; 2.3%Zn; 1.4%Pb

Breccia Pipes |Inf resource 5,000.000 108 17.4 0.24 g/t Au; 0.6%2Zn; 1.7%Pb

Alamo Dorado Mexico disseminated |P&P reserve 35,504.000 68 77.6 0.26 g/t Au.

disseminated [M&I resource 7,296.000 42 9.9 0.20 g/t Au.
Silver Stockpiles Pert Stockpiles P&P reserve 591.000 313 5.9
Stockpiles Inf resource 20,342.000 157 102.7

Manantial Espejo Argentina vein M&! resource 4,390.000 264 373 451g/t Au.
vein Inf resource 1,590.000 256 13.2 3.65 g/t Au.

Dukat Russia vein P&P reserve 10,550.000 755 256.1 1.5g/t Au.
vein M&l resource 3,750.000 489 59 1.0 g/t Au.
vein Inf resource 17,060.000 295 161.8 0.66g/t Au.

San Vicente Bolovia vein Ind resource 2,053.000 393 25.9 4.5%2n.
vein Inf resource 1,764.000 398 226 4.4%Zn.

Hog Heaven Montana Stockwork M&l resource 3023 4.97 15 0.02 opt Au

Inf resource 8205 4.1 337
Waterloo California Stockwork Ind resource 37235 2.71 100.9 13.4% barite

*reserves and Resources as defined by canadian institute of mining Guidelines

** Total include only 50% of Manantial Espejo and 20% of Dukat
P&P=Proven and probable reserves
M&I= Measured and indicabed resource
Ind Resource = indicated resources

Inf resource = inferred resources

PROVEN AND PROBABLE RESERVES**

MEASURED AND INDICATED RESOURCES**
INFERRED RESOURCES*™
TOTAL DE RESERVES AND RESOURCES*™

233.4 million ounces silver
218.4 million ounces silver
291.8 million ounces silver
743.2 million ounces of total contained silver

Fuente: Superintendencia de Mina Quiruvilca - PAN AMERICAN SILVER CORP.
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1.3. OBJETIVO DEL ESTUDIO

Formulacion del planeamiento estratégico de Pan American Silver Corp.

Implementacion y evaluacion de acciones que le permitan a la empresa lograr sus

objetivos; identificar ventajas y debilidades internas en la organizacidén, determinar

oportunidades y riesgos externos a la empresa, establecer su misidn, sus objetivos,

desarrollar estrategias alternativas y decidir cuales y como ejecutar, motivar al personal,

canalizar recursos adecuados, controlar y evaluar los resultados de la formulacion e

Implementacion de las actividades.

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer objetivos anuales, idear

politicas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que permitan

ejecutar las estrategias formuladas.

1.3.1. Objetivos Generales

Vision Estratégica integral del sector industrial en que compite. La tendencia
enfoca competidores locales y ademas competidores internacionales que elevaran el

nivel de exigencias en costos, calidad y condiciones de entrega.

Punto de partida para plantear y planificar todas las actividades, si bien tomar
buenas decisiones estratégicas es una de las mayores responsabilidades del duefio o
director general de una organizacion, tanto empleados como gerentes deben
participar en formular, implementar y evaluar las estrategias. La participacion es

clave en conseguir el compromiso con los cambios que se requieren.

1.3.2. Objetivos especificos

Diferenciar la Gestion Empresarial en el campo estratégico y operativo y su
secuencia

Determinar factores clave de €xito; Oportunidades y amenazas (O/A)

Evaluar y analizar escenarios futuros

Identificar capacidades claves, fortalezas y debilidades(F/D)

Proponer acciones especificas para la creacion de ventajas competitivas de la
Corporacién

Elaborar un plan para controlar y evaluar los resultados de la formulacion e

implantacion de las actividades estratégicas.
9



1.3.3. Alcances y Limitaciones

El presente trabajo tiene como alcance la formulacion de la estrategia empresarial de
Pan American Silver Corp. Consiste en el analisis y tendencias del sector industrial
tanto nacional como internacional de la mediana mineria polimetalica, analisis de
escenarios, evaluacion y diagnostico interno de la unidad, formulacion de opciones

estratégicas, conclusiones y recomendaciones.

1.4 Marco Teorico

El planeamiento estratégico, es un tema desarrollado por diversos autores, para nuestro
caso mencionaremos los siguientes modelos: La gerencia estratégica de Fred David
propone tres fases: La formulacion, la ejecucion y la evaluacion estratégica, Hax y
Majluf afiaden el concepto de unidades estratégicas de negocio, y presentan el proceso
estratégico funcional constituido por: definicion de la mision del negocio, analisis del
entorno, analisis interna, la formulacion de la estrategia funcional, la programacion
estratégica, la presupuestacion y la gerencia de control. Estos enfoques proveen una
vision integral del proceso de planeacion estratégica.

Michael Porter proporciona herramientas para la definicion y analisis del sector
industrial en que compite la empresa, resaltando el modelo de las cinco fuerzas
competitivas, para el analisis de procesos internos propone un modelo sumamente til
al que denomina la cadena de valor. Por otro lado la definicion de escenarios, como un
medio para tomar en cuenta las incertidumbres respecto al futuro, Michael Porter y
David Aaker desarrollan los conceptos al respecto, como un paso previo a la

formulacion de opciones estratégicas.

1.4.1. Analisis y Tendencias del Entorno

El analisis del entorno o auditoria externa de la empresa pretende detectar y evaluar las
tendencias y los acontecimientos que estan mas alla de una sola empresa, por ejemplo
el aumento de la competencia exterior, la caida de los precios internacionales, el
derribo de las torres gemelas, la guerra de EE.UU con IRAK vy la recesion del mercado
Norte Americano, la tecnologia de la informacion ( BARRICK utiliza helicopteros y
sondas para realizar estudios geofisicos en Alto Chicama).

El propésito de la auditoria externa es elaborar una lista finita de oportunidades, que

podrian beneficiar a la empresa y de amenazas que se deberia eludir.
10



Ambiente Macro-econdOmico.

Analisis de la competencia

Entorno Internacional

Determinar Oportunidades y Amenazas: Matriz EFE
Analisis de escenarios

Variables de escenarios

Factores causales de variables

Rango suposiciones y analisis de Escenarios
Analisis Interno

Analisis Funcional

Cadena de Valor

Determinar fortalezas y debilidades: Matriz EFI

¥ Ok X O % % ¥ % ® ®* % *x

1.4.2. Analisis de escenarios

Para efectos de formular las estrategias y como parte del analisis del entorno se realiza
un planeamiento de los posibles escenarios del sector, definiendo escenarios como un
futuro, constituyendo €stos en un medio eficaz para tener en cuenta la incertidumbre al
hacer las estrategias, esto es importante teniendo en cuenta el caracter dinamico vy

cambiante que tiene el sector donde se desenvuelve una empresa

1.4.3. Analisis y diagnostico interno

Para realizar el analisis y diagnostico interno, se utiliza el analisis funcional, el cual
evalua todas las areas de las unidades (Quiruvilca, Huarén, La Colorada. Alamo
Dorado, Manantial espejo), produccion, planeamiento, finanzas y seguridad,
mantenimiento, etc. Asimismo con objetivo de identificar las actividades internas
generadoras y/o destructoras de valor, se construye la cadena de Valor.

Luego de identificadas las fortalezas y debilidades se procede a elaborar la matriz de

evaluacion de factores Internos: EFI

1.4.4. Formulacion y Evaluacion de Opciones Estratégicas

Una vez obtenido los resultados de las matrices EFE del analisis y tendencias del
entorno y EFI del analisis y diagnostico interno, procedemos a la construccion de la
Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) la cual se

constituye en la base para la formulacion y evaluacion de opciones estratégicas.
11



1.5. Metodologia de Investigacion
1.5.1. Analisis y Tendencias del Entorno
Para efectos de realizar la evaluacion del entorno, se procedio de la siguiente manera:
e Elaborar una lista de factores criticos o relevantes del entorno.
e Seleccion de las fuentes relevantes de informacion.
e Analisis del sector industrial.
e Analisis del entorno internacional

e Elaboracion de la Matriz de perfil competitivo.

La Matriz EFE permite a los estrategas resumir y evaluar informacién econdmica,
social, cultural, demografica, ambiental, gubernamental, por su parte la Matriz de perfil
competitivo identifica a los principales competidores de la empresa asi como sus
fuerzas y debilidades particulares, en relacion con una muestra de la posicion

estratégica de la empresa.

1.5.2. Analisis de escenarios

Construccion de Escenarios Industriales

Identificar las incertidumbres que puedan afectar la estructura del sector industrial
Determinar los factores causales que la ocasionan

Hacer un rango de suposiciones plausibles sobre cada factor causal importante.
Combinar suposiciones de factores individuales a escenarios internamente
consistentes.

Analizar la estructura del sector industrial que prevalecera bajo cada escenario

Determinar las fuentes de ventaja competitiva bajo cada escenario.

Analisis de Escenarios Industriales:

e Determinar la estructura del sector industrial bajo cada escenario.

e Desarrollar las implicaciones del escenario para el atractivo de la estructura del
sector

e Predecir el comportamiento de la competencia bajo el enfoque de cada escenario.

12



1.5.3. Analisis y diagnostico Interno

Identificacion de fortalezas y debilidades basado en el analisis funcional y la
construccion de la cadena de valor, determinando de esta manera la posicion
estratégica interna de la unidad.

Para realizar el analisis funcional se efectuaron entrevistas a los directivos de las
respectivas Unidades de Negocios: Superintendentes, jefes de Departamento y
SUpervisores.

La construccion de la cadena de valor, se realizdé accediendo a informacion de Pan
American Silver, como memorias anuales, informes de Planeamiento, Produccion,
Gestion, Recursos Humanos, Finanzas, Logistica, etc.

Luego se procedio a construir la Matriz de evaluacion del Factor Interno: Matriz

EFI

1.5.4. Formulacion y Evaluacion de Opciones estratégicas

A partir de matrices EFE y EFI, se construyen la Matriz FODA de la cual se pueden

formular diferentes opciones estratégicas:

e Se usara fortalezas de la Corporacion para aprovechar las oportunidades del

entorno.

e Se usara oportunidades del entorno para vencer las debilidades de la organizacion.

e Usa las fortalezas de la empresa para evitar las amenazas que presenta el entorno

e Reduce las debilidades y evita las amenazas.

Finalmente se determinaran las estrategias que mejor se aproxime a aquellas que la

organizacion requiere, y elegir opciones estratégicas especificas a implantarse en la

unidad de negocios.

1.5.5 Fuentes de Informacion

e Visita a las unidades operativas (Quiruvilca y Huaron) para tomar
conocimientos de los procesos productivos y administrativos, efectuar
entrevistas con gerentes, superintendentes, jefes de area, empleados y obreros.

e El entorno, la organizaciéon como sistema y los Grupos Relevantes, por David
RitchieB.( profesor principal de Administracion estratégica en ESAN)

e Conceptos de Administracion estratégica por Fred R. Davis.

13



El proceso Estratégico por Henry Mintzberg y James Brian Quinn

Como las fuerzas competitivas le dan forma a la estrategia, por Michael E.
Porter, publicado en la Harvard Busines Reviw ( 1979).

La ventaja Competitiva de las Naciones, por Michael E. Porter ( 1991)

La Gerencia En la Sociedad Futura por Peter F. Drucker

Recopilacion de informacion de campo con respecto a las actividades
productivas de exploracion, explotacion y concentracion.

Memorias Anuales, informes de gestion, informe de produccion, planes
operativos, resultados de ejercicios anuales, mensuales de funciones, etc.

Pagina Web de la Sociedad Nacional de Mineria Petroleo y Energias (
SNMPE).

Pagina Web de la Corporacion Pan American Silver

Pagina Web the Silver Institute

Pagina Web la Bolsa com.htm

Publicaciones y revistas: World Mining, Metals Week, Brook Hunt Research,
Comodities Research Units, Revista Mineria del Instituto de Ingenieros de
minas del Pery, Informativo Mensual de la Sociedad Nacional de Mineria,

Petroleo y Energia., Informes del Banco Continental ( BBVA)
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CAPITULO 2: ANALISIS Y TENDENCIAS DEL ENTORNO

2.1 ANALISIS DEL ENTORNO DIRECTO
Las organizaciones no son entidades autbnomas, estdn inmersos en un ambiente
amplio, las macro-variables tales como: Econdmico, social, politico, legal, tecnologico
y los cambios en estas variables pueden tener un impacto directo en cualquiera de las
cinco fuerzas de Porter (Micro-variables), alternando la relativa solidez de estas y, con

ello, el atractivo de la Corporacion.

Grafico N° 1
ALCANCE DEL ANALISIS EXTERNO

2.1.1 Ambiente Macro-econémico

e Factor Politico legal
En la ultima década la mineria en nuestro pais ha mostrado un crecimiento
impresionante, el cambio en la normatividad en este sector hizo atractiva al
inversionista interno y externo, la decision politica del gobierno central de apartarse
de la actividad empresarial minera, como consecuencia las privatizaciones de

proyectos y unidades mineras fue un éxito.
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En el ambito politico existe un panorama desfavorable, por el no respeto a los
contratos de estabilidad juridica, los sindicatos muestran una actitud negativa hacia
la productividad, la reforma a la politica de sece colectivo es una amenaza, porque

pretende mantener operando una empresa quebrada.

Los denominados impuestos anti - técnicos constituyen una pérdida de la
competitividad con referencia a los paises vecinos y el deterioro de la democracia

constituyen una amenaza para el sector.

El problema que tiene el gobierno para realizar el ajuste fiscal es basicamente
politico, las recientes elecciones regionales han reedificado el mapa politico. El
APRA ha ganado en 12 regiones, mientras que el partido de gobierno sélo en una.
En este contexto, existiran mayores presiones politicas para incrementar las
transferencias a las regiones, con lo cual los riesgos de tener desequilibrios fiscales

aumentan.

Adicionalmente, a pesar de que el mayor marco legal por el cual se rigen las
regiones todavia no ha sido aprobado por el congreso, se puede vislumbrar que la
mayor autonomia que logren los gobiernos regionales se reflejara directamente en
un menor grado de maniobra por parte del tesoro en sus cuentas fiscales. Asi por
ejemplo, si se reducen las exoneraciones tributarias que gozan las regiones. Esto no
se reflejaria en un menor déficit del gobierno central, ya que el aumento equivalente
en los ingresos deberia ser trasladado a la region. Restricciones similares se

aplicarian a los ingresos por privatizaciones.

Factor Econémico

Nuestro pais en los ultimos afios ha tenido una importante recuperacion econdmica,
control de la inflacion, estabilidad economica, insercion al mercado mundial, lo
cual se constituyen en una oportunidad, pero la actual recesion, el desempleo, el
poder adquisitivo, el déficit en la balanza comercial, el gasto publico, se podria

constituir en amenazas.
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La fortaleza del consumo privado y el mayor impulso fiscal han sido las principales
razones detras de las altas tasas de crecimiento de la segunda mitad del afio. En
cuanto al consumo, aunque la tendencia de recuperacion empezo a finales del 2001,
se intensifico durante este afio con la ampliacion del crédito comercial y el crédito a
micro - empresas, en un contexto de reduccion de los costes de los fondos
prestables. En el caso del consumo publico, las reformas administrativas en la
recaudacion tributaria originaron un importante repunte de la recaudacion que se
traslado hacia un mayor gasto publico, posponiéndose la necesidad del ajuste fiscal.
Este efecto expansivo del gasto publico se vio forzado por un cambio en la

composicion del gasto.

Factor Socio Cultural
Al inicio de las actividades mineras, los pobladores de la zona consideran como un
desalojo de sus tierras, adicionando los dafios ambientales, contaminacion de aguas,

pastos naturales, entre otros agudizando entre otros el conflicto.

Las influencias politicas negativas y la interferencia que ejercen las ONG, son un
problema para el inversionista. Las ONG también influyen negativamente en los
nuevos proyectos mineros, tal es el caso del proyecto TAMBOGRANDE en Piura,
que a pesar de ser una excelente oportunidad para el desarrollo de la Zona, a sido

obstaculizado por una mala informacion.

Factor Tecnologico

En los albores del siglo XXI cuando la globalizacion, no es mas, que una
megatendencia sino una realidad y la caida de los metales en los mercados
internacionales afecta directamente la rentabilidad de las empresas locales, la
actividad minera se constituye en un reto. La realidad variada y compleja de nuestro
territorio, obliga a la mineria peruana a poner mayor €nfasis en la innovacion y

tecnificacion.

La tecnologia se ha convertido en un instrumento muy importante para el
desarrollo de este sector. La presencia de grandes inversionistas fundamentalmente
en el campo de la tecnologia de la informacion, equipos, procesos productivos,

gestion; influyen directamente en este sector.
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La sociedad futura sera una sociedad del conocimiento. Su recurso clave sera el
conocimiento y los trabajadores del conocimiento seran el grupo dominante de su
poblacion activa, Sus tres caracteristicas principales seran:

= Ausencia de fronteras, porque el conocimiento viaja aun con menos esfuerzo
que el dinero.

* Movilidad ascendente, disponible para todos en virtud de educacion formal facil
de adquirir.

* Potencial de fracaso tanto como de éxito. Cualquiera puede adquirir los
medios de produccion”, es decir, el conocimiento que se requiere para el oficio,
pero no todos triunfan.

Apenas ahora empezamos a sentir el verdadero efecto de la revolucion
informatica, pero no es la informacion lo que produce ese efecto, ni es la
inteligencia artificial. No es el efecto de las computadoras ni el procesamiento
de datos sobre la toma de decisiones, la formulacion de politicas ni la estrategia.
Es algo que nadie podia prever y de lo cual ni siquiera se hablaba hace diez o
quince aiios: “ El comercio electronico”, es decir la aparicion explosiva de la
INTERNET como importante canal de distribucion de bienes y servicios y
sorprendentemente, de empleos gerenciales y profesionales. Esto esta
cambiando a fondo las economias, los mercados y las estructuras industriales;
los productos y servicios y su flujo; la segmentacion de los consumidores, sus

valores y su conducta, los mercados de empleos y de mano de obra.

» Factor Ecoloégico
La explotacion de los recursos no renovables genera en el medio ambiente un
desequilibrio, si esto no es controlado se genera el deterioro, la direccion de asuntos
ambientales del ministerio de energia y minas concordante con la preocupaciéon de
proteccion de medio ambiente a nivel mundial se encarga de normar, controlar y

evaluar este impacto.

Actualmente las inversiones y créditos bancarios estan condicionados por las
normas ambientales y ecoldgicas nacionales e internacionales.
Pan American Silver Corp, respeta el medio ambiente y cuida de la ecologia en

donde este operando.
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La UEN QUIRUVILCA obtuvo el premio internacional “ Manejo ambiental en la
mineria polimetalica”, otorgado por la Organizacion Latinoamericana de mineria y

represento al pera ante el OLAMI.

2.2 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

La esencia de la formulacion de la estrategia es adecuarse o adaptarse a la
competencia. Si bien es facil apreciar la competencia con un criterio en exceso
estrecho y en términos demasiado pesimistas, Mientras que a veces se escuchan
criticas de los ejecutivos en sentido inverso, la competencia intensa en una industria
no es coincidencia, tampoco mala suerte.

Ademas, en la batalla por participar en el mercado, la competencia no solo es
manifestada por la contra parte. Por el contrario, la competencia en una industria esta
enraizada en su economia fundamental, y existen fuerzas competitivas que van mas
alla de los combatientes establecidos en una industria particular. Clientes,
proveedores, participantes potenciales y productos substitutos son todos mas o

menos prominentes o activos dependiendo de la industria.

2.2.1. Competidores actuales: El grado de rivalidad entre empresas establecidas
constituye una fuerte amenaza para la rentabilidad de Pan American Silver Corp y
depende de tres factores: (1) estructura competitiva de la industria, (2) Condiciones

de demanda, y (3) barreras de salida en el sector.

La Corp. Compite en el ambito internacional, dado que los precios de sus productos

dependen de los precios internacionales de acuerdo a la oferta y la demanda.

A nivel mundial Pan American Silver Corp. A definido su nicho de mercado
compitiendo por el liderazgo como productor primario de Plata; siendo sus mas
fuerte competidores BHP BILLITON, INDUSTRIAS PENOLES, KENNECOT
MINERALS y HECLA MINING.

Pan American Silver Corp. Pretende lograr el poder negociador de la Plata,
adquiriendo minas en operacién y yacimientos en exploracion a nivel mundial.

=  Elementos de la estructura de la industria

=  Barreras de entrada
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2.2.2. Economias de escala.- estas economias evitan la competencia obligando al
aspirante, ya sean a competir a gran escala, o bien, a aceptar una desventaja en
costos. En mineria las economias de escala en produccion son las barreras de entrada
clave, pues solo se mantienen en operacion la gran mineria y mediana mineria, la

pequefia mineria practicamente a desaparecido.

2.2.3. Diferenciacion del producto.- La identificacion del producto por su pureza

en contenidos metalicos (Concentrados de Cu y Pb con altos contenidos de plata)

2.2.4. Requerimientos de Capital - La necesidad de invertir importantes recursos

financieros para poder competir crea una barrera de entrada en la industria minera.

2.2.5. Desventajas en costos Independientemente del tamaiio.- Las empresas
atrincheradas pueden tener ventajas en costos, que no disponen competidores
potenciales, sin importar cual sea su tamafio y sus economias de escala factibles. Los
activos comprados a precios anteriores a la inflacion, los subsidios del gobierno o la
ubicacion favorable. La naturaleza del yacimiento es determinante en la estructura de
costos de explotacion de plata; por ejemplo en Huarén producir una Onza de plata
cuesta 3.94 $/0z y en la mina Quiruvilca producir una onza de plata cuesta 4.61 $/oz,

siendo el promedio mundial para producir una onza de Plata de 3.10 $/oz.

2.2.6. Politica gubernamental - E]l gobierno es capaz de limitar o aun evitar la
competencia en la industria minera, como el impuesto a las transacciones en la
compra de yacimientos mineros.

La regulacion del transporte de carga pesada, el gobierno también puede desempefiar
un papel indirecto al afectar barreras contra la competencia con medidas de control
como normas para la contaminacion de agua y aire, control del medio ambiente y de

la ecologia.

2.2.7. Proveedores y compradores poderosos.- Los proveedores pueden ejercer su
poder de negociacidn con los participantes en una industria aumentando los precios,
o bien, reduciendo la calidad de los bienes y servicios adquiridos. Por lo tanto los

proveedores poderosos pueden exprimirle rentabilidad a una industria incapaz de
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recuperar incrementos de costos en sus propios precios. Los clientes por igual,
pueden forzar una baja en los precios, exigir mayor calidad o mas servicio, y los

competidores luchan entre si, todo a expensas de las utilidades de la industria.

* Poder de negociacion de los proveedores: 1.os proveedores son mas
poderosos en las siguientes circunstancias: (1) cuando los insumos que
venden los proveedores tienen pocos sustitutos, (2) cuando los insumos que
venden los proveedores son unicos, diferentes, (3) cuando los proveedores
pueden integrarse verticalmente hacia delante, (4) cuando los compradores no

pueden integrarse verticalmente hacia atras.

* Poder de negociacion de los compradores: 1.os compradores son mas
poderosos en las siguientes circunstancias: (1) cuando los productores se
componen de muchas empresas y los compradores son unos cuantos, (2)
cuando los compradores adquieren grandes cantidades, (3) cuando los
compradores adquieren el producto de varias empresas a la vez, (4) cuando

los compradores pueden integrarse verticalmente.

2.2.8. Amenaza de los Productos Sustitutos: Productos de industrias que
satisfacen similares necesidades, limitan el precio y afecta la rentabilidad de la
compailiia.

La plata esta siendo sustituida en la industria fotografica, por la camaras digitales
pero con ciertas limitaciones de mayores costos, en la industria radiografica la plata

mantiene su posicionamiento, la joyeria sigue siendo un alto consumidor de plata.

2.3. ANALISIS DEL ENTORNO INTERNACIONAL

Mercado internacional

La actividad econémica mundial tal como se evidencia en los dificiles indicadores
que muestran a la fecha los paises desarrollados continuan en notaria retraccion.

Las noticias provenientes del sector manufacturero no han sido favorables por lo que
ante una ausencia de una recuperacion de la demanda de los metales, las cotizaciones
de estos se mantiene a la baja. De otro lado, si bien en corto plazo aun no es posible
apreciar el impacto que tiene la reduccion de las tasas de interés, el consenso indica

que las condiciones de los distinto mercados mejoraran a partir del presente afio.
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Conviene insistir en la que tiene la actual crisis energética, pues la presencia de una
menor oferta de energia viene incrementando los costos de produccién de la industria
en general, tanto como los de los metales: aluminio, cobre y zinc, en particular. Por
otro lado se esta generando un efecto de menor produccion de metales, dado que la

energia tiene precios elevados.

En el ambito internacional

Debido a graves problemas de sequias y al déficit en generacion de energia
hidraulica en Brasil, Paraibuna de Metais, se vio forsada a reducir su produccion
metalica de Zn, de 93 mil TM a 81 mil TM por afio. Dicha reduccion permanecera

vigente hasta diciembre 2001.

Luego de meses de negociacion la posible fusion entre los comercializadores Marc

Rich & Co. Invesment Ag y Crow Resources quedo trunca.

Declaraciones oficiales de Marc Rich confirman que el manejo de la empresa se
mantendra inalterado, es decir focalizado en la compra venta de petroleos vy

derivados, asi como de metales industriales.

2.3.1. Cotizacion de Metales
Precios de la plata
Es un metal que se negocia 24 horas al dia en los mercados mundiales de Londres,

Zurich, New York, Chicago y Hong Kong.

En el mercado de Londres se realizan arreglos que ofrezcan la ocasién de comprar o
vender la plata en un solo precio. El arreglo comienza a 12:15 pm, y es un ejercicio
que se realiza para el equilibrio de precios. Aunque Londres sigue siendo el centro
verdadero del comercio fisico de plata en el mundo, existe grandes transacciones en
el COMEX de New York en los EE:UU los precios de la plata se publican a medio
dia de cada dia laborable puesto que la plata es un activo tangible y se reconoce
como almacén de valor su precio también puede ser afectado por los cambios,
fluctuaciones en déficit y tipos de interés. Los precios de la plata tienen tendencias

mas altas hacia el 2003, posiblemente muy fortalecido por la tendencia alcista del
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Oro que siendo un metal precioso en el cual se refugian las economias de los paises,

este arrastra al precio de la plata hacia arriba.

Historical Silver Prices From 1975 to 2002
Comex Spot Settlement
(US dollars per ounce)
Year High Low Average
2002 5.11 4.22 4.6
2001 4.81 4.03 4.36
2000 5.55 4.56 4.97
1999 | 5.76 4.87] = 522
1998 7.26 4.61 5.563
1997 6.307 4.155 4. 8716
1996 5.819 4.676 5.1783
1995 6.102 4.375 5.185
1994 5.781 4.573 5.2808
1993 5.443 3.523 4.3026
1992 4.318 3.64 3.9334
1991 4.545 3.508 4.0355
1990 5.332 3.937 4.8174
1989 6.194 5.03 5.4931
1988 7.827 5.998 6.5335
1987 9.66 5.379 7.0198
1986 6.285 4.854 5.4653
1985 6.835 5.525 6.1459
1984 10.064 6.295 8.1585
1983 14.715 8.4 11.434
1982 11.21 4.98 7.9311
1981 16.29 7.985 10.5014
1980 48.7 10.8 20.6568
1979 34.45 5.923 11.1135
1978 6.317 4.811 5.406?‘
1977 4 976 4.285 46235
1976 5.137 3.834 4.3506
1975 5.25 3.92 4.4193
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(US dollars per ounce)
2003 Monthly Silver Prices
Comex Spot Settlement
Month High Low Average|
October 519 4.81 5.00
September 5.33 499 5.19
August 513 4.86 5.00
July i 5.19 4.57| 4.84
June ) 4.61 4.46 4.53
May o 4.86 453 4.74
April 464 44 451
March 4.68 4.35| 4.51
February 4.91 4.5 464
January 4.91 4.67 4.81

2.3.2. Oferta y Demanda de Plata

Demanda

La demanda de plata en la fabricacion de productos terminados crecié mas del 5% en
el 2002, el uso de las plata en las aplicaciones industriales registraron un aumento
impresionante 342 millones de Onzas de Plata, 205 millones de plata fueron usados en
el sector de la fotografia y 259 millones fueron usados en joyeria, bajillas de plata y
articulos de Plata. El gasto del consumo y la inversion de negocios propios dieron
lugar a una demanda mucho mas alta de la materia prima para ser usada en una gran
variedad que usan la plata. El crecimiento en la demanda de plata para la fabricacion
de productos terminados aumento en el 2002, encima de 4.9% en 2001 a 5.3% en el
2000. La demanda en la fabricacion crecio en 46.6 millones de onzas Troya a partir de

1999.

Regionalmente, el crecimiento de la fabricacion en el uso de la plata se registro
mayormente en Asia del Este y en el SubContinente Indio. La demanda mundial a

crecido el 32% en la ultima década.
El sector eléctrico y electronico aumento en 12.2 % en el 2002, mucho del

crecimiento de este sector esta en productos tales como CD, Semiconductores y

teléfonos celulares.
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La fabricacion de joyas y cubiertos a un sélido 3% en el 2002, a 281.7 millones de

onzas.

El uso de la plata en fotografia, el tercer componente principal de la demanda de plata
decrecid levemente en 2002, en 1.2%. La demanda de plata decrecidé levemente en
2002 en 1.2%. la demanda fotografica japonesa estuvo encima de 7.0% en el 2002

mientras que los EE.UU experimentaron un crecimiento de 1.0%

El uso de la plata en monedas y medallas fijo un crecimiento fuerte de casi 14% en el
2002 (30.5 mil de onzas), este es el nivel mas alto desde 1994.
Una demanda sostenida en Alemania y los EE.UU ocasiona este incremento y juntos

representan casi el 68% de la demanda del mundo.

Oferta

La produccion de plata en las minas del mundo decrecié 1.2 % en el 2002, sobre todo
debido a la decreciente produccion norteamericana que cayo -26%, y china decrecio —
6.84 % el productor mas grande en el mundo, México produjo 91.7 Millones de onzas,
11 % mas que el 2001.

Pera es el segundo productor de plata en el mundo ha producido 88.8 millones de

onzas de plata en el 2002.

Australia el tercer productor de plata en el mundo aumento a 9 % su produccion, esto
es 66.8 millones de onzas, relegando con esto al cuarto lugar a los EE.UU, el
crecimiento en la produccion se debio sobretodo por incremento en la gigantesca mina

de plata Cannington y la mina Proafio de Pefioles de México.
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Top 20 Silver Prodlucing Bountries in 2002
(millions of ounces)
1|Mexico 91.7
- 2|Peru 88.8
3|Australia N 66.8
4|United States 46 .4
~___ 5|China 449
6|/Canada 44
___ 7|Poland | 38.9
8|Chile 34.9
9|Russia 25
~ _10|Kazakhstan 24.9
11|Bolivia ) 14.5
12|Sweden 9.4
13(Morocco 8.5
14|Indonesia 8.2
15|Argentina 4.3
16 |South Africa 3.7
i 17|Turkey 3.7
18|Japan 2.6
19|lran 2.5
20|Greece 2.4
Top 20 Silver Producing Companies in 2002
(millions of ounces)
Company Country Output
~ 1|Industrias Peiioles Mexico 52.7
2/BHP Billiton Australia 44.5
3|KGHM Polska Miedz Poland 38.3
4|Grupo Mexico Mexico 19.6
5|Barrick Gold Canada 17.8
6/Rio Tinto UK R 7 )
7|Coeur d’Alene Mines USA 14.8
8/MIM Holdings Australia 13.2
9/Cia. de Minas Buenaventura Peru 11.7
10|Noranda Inc. Canada 11.3
11|Volcan Cia. Minera SA Peru 10.9
12|Pasminco Ltd. Australia 9.5
13|Hecla Mining Company USA 8.7
14|Boliden AB Sweden 8.5
15|Codelco Chile i - 82
16|Pan American Silver ~ |Canada 7.8
| 17|/Comsur Bolivia 76
18|Société Métallurgique d'Imiter Morocco 71
19|Luismin SA de CV Mexico 5.9
20|Soc. Minera Corona Peru 5.6
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World's Leading Primary: Silver-Mines in 2002
(millions of ounces)
Mine/Location Operating Company Prod.
Cannington, Australia BHP Billiton 38.18
Proaiio, Mexico Industrias Peioles 31.25
Greens Creek, U.S. Kennecott Minerals/Hecla Mining 10.91
Uchucchacua, Peru Cia. de Minas Buenaventura _ 9.39
Tizapa, Mexico Industrias Peioles ' 7.99
Imiter, Morocco Société Métallurgique d'Imiter '| 7.06
Rochester, U.S. Coeur d'Alene Mines 6.42
Galena, U.S. Coeur d'Alene Mines 5.3
Huaron, Peru Pan American Silver | 453
San Sebastian, Mexico |Hecla Mining 3.43
Arcata, Peru Minas de Arcata 2.86
Cayllom, Peru Hochschild Group 2.86
Quiruvilca, Peru Pan American Silver 2.51
San Martin, Mexico First Silver Reserve 2.4
Lucky Friday, U.S. Hecla Mining 2

2.4. Identificacion de oportunidades y Amenazas
Después de analizar el entorno, tanto nacional como internacional la gerencia necesita
evaluar que ha aprendido en términos de oportunidades que la organizacion pueda

explotar y las amenazas que debe enfrentar:

2.4.1. Oportunidades
De acuerdo al analisis en la matriz de tendencias e impactos podemos identificar lo
siguiente.
= El partido politico recientemente electo mantiene tendencias de gobernabilidad
favorables hacia el libre mercado por lo tanto el impacto en la mineria es
positivo, tal es asi que hay una rebaja de aranceles de 12 a 4% para ciertos
insumos partes y pieza para la mineria, también se redujo en monto
correspondiente al derecho de vigencia por denuncio de $5 a $3 por hectarea
otorgada, por otro lado se espera del gobierno unas serie de disposiciones y
reglamentaciones para incentivar la inversion extrajera en este sector.
* Incremento de la inversidon extrajera en el sector minero, en el periodo 1990-
2001 de $1,302 Mil a $9,294 Mil, esto permite la reactivacion de nuevos

proyectos mineros.

27



2.4.2.

En el factor social la tendencia al consumo de productos mineros aumenta,
podemos mencionar el incremento del consumo de la plata crecid mas de 5% en
el afio 2002, esperando que continua esa tendencia.

En el factor tecnologico, hay tendencias positivas a invertir en tecnologia
minera, existen nuevos y mejores métodos de explotacion, que permitiran la
optimizacion de recursos técnicos y humanos de la empresa.

El factor ecologico muestra una tendencia positiva en las inversiones, existen
acuerdos internacionales sobre medio ambiente, acondicionamiento de los
financiamientos a normas ambientales, actitud positiva hacia el control de la
contaminacion, disposiciones y leyes para proteger el medio ambiente.
Cumpliendo con estas normas la empresa es calificada como legible para
oportunidades de créditos.

Con respecto a nuestros competidores el nivel de oferta se mantiene y la
evolucion de la demanda de los complementarios aumenta.

Para los competidores potenciales es una barrera el nivel de inversién que se
necesita iniciar un proyecto minero y actualmente los competidores indirectos
como las camaras digitales(sustituto de la plata) aun mantienen precios
elevados.

La fragmentacion de los proveedores aumenta, pues en el mercado, existen

1nsumos sustitutos a menor costo.

Amenazas

En la industria minera representa una nueva amenaza los nuevos proyectos
mineros para explotar yacimientos de Ag y Zn, metales que aportan la mayor
cantidad de ingresos en Pan American Silver Corp., por ejemplo a nivel
nacional Antamina representa una amenaza por la produccion a gran escala de
concentrados de Zinc que se estan proyectando producir.

La caida de los precios internacionales de los metales. Por ejemplo en el afio
79-80 los precios de la plata alcanzaron cotizaciones de hasta 40 S$/Oz, esto
motivo que se activen muchas minas pequefias para aprovechar los precios de
ese entonces, pero esto duro muy poco tiempo, pues la caida de los precios por
debajo de 5 S$/0z ocasiono el cierre de muchas empresas mineras.

Politicas de gobierno: La inadecuada regulacion de impuestos y altos aranceles

a los insumos y equipos importados por la industria minera pueden frenar las
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grandes inversiones de nuevos proyectos y ocasionar pérdidas en las empresas
mineras que se encuentran operando.

La legislacion laboral: actualmente es considerada como una amenaza desde el
punto de vista que se incrementaria considerablemente los costos de planilla al
pasar los servis al nivel de estables.

El factor econdmico: presenta tendencias aumentar el déficit fiscal y el déficit
en la balanza comercial, pero la disponibilidad de crédito tiene una tendencia
negativa, los niveles de ingreso de la clase media tienden a disminuir.

En el factor social: presentan aumento en la pérdida de valores, la corrupcion y
el indice de violencia también estan aumentando, esto crea desconfianza en los
inversionistas.

Las nuevas tecnologias: estan produciendo materiales que pueden sustituir
algunos productos.

Con respecto a nuestros clientes su poder adquisitivo se mantiene, lo que
ocasiona la caida de los precios internacionales, por otro lado la concentracion
de clientes aumenta, lo que también genera caida de los precios.

El proceso de fusiones a nivel mundial esta imponiendo nuevos riesgos y para
la mineria nacional. Por un lado empresas mas solidas adquieren control o
participacion de unidades operativa, de proyectos o refinerias.

Las expectativas de rentabilidad son decrecientes por la tendencia negativa de
los precios internacionales.

Nuestros competidores indirectos pueden disminuir el nivel de precios de los
productos, la evolucion de la demanda de los sustitutos aumenta, poniendo en

riesgo la demanda de la plata.
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MATRIZ DE EVALUACION EXTERNA

purtaje
Evaluacion Extema peso calificacion  ponderado

Factor politico - legal 0oz1 | 0.42
Partido politico gobernante 0.06 2 0.12
Nivel de confianza en e gobierno 0.06 2 0.12
Impuestos 0.04 2 0.08
Legsladion laboral 0.05 2 0.10
Factor econdmico 014 | 0.35
Défiat fisca 0.04 2 0.08
Défiait en la bdanza comerdial 0.03 2 0.06
Disponibilidad de crédito 0.04 3 0.12
Nivel deingreso dase meda 0.03 3 0.09
Factor social 0.1 | 0.15
Pérdda de vdores 0.03 1 0.03
Indce devioenda 0.03 1 0.03
Corrupcién 0.03 1 0.03
Propenson al consumo 0.02 3 0.06
Factor tecnologico 0.14 | 0.48
Productos desplazadores o innovadores 0.04 2 0.08
Inversion en tecnologia 0.04 4 0.16
Descubrimientos tecnologicos 0.03 4 0.12
Aplicadones de las nuevas tecnologias 0.03 4 0.12
Factor ecologico 013 | 0.34
Inversiones en e campo de la ecdogia 0.03 4 0.12
Acuerdos intermadiondes sobre proteccion del medo ambiente 0.02 2 0.04
Condicdonamiento dd finandamiento a normas ambientales 0.03 2 0.06
Aditud haca e contrd de la contaminacion 0.02 3 0.06
Leyes de proteccion dd ambiente 0.03 2 0.06
Factor Clientes 0.05 | 0.15
Concentracion 0.03 3 0.09
Poder adquisitivo de los compradores 0.02 3 0.06
Factor Competidores Directos 007 | 0.2
Proceso de Fusiones 0.03 2 0.06
Evoludon de la demanda 0.02 4 0.08
Expectativas de rentahilidad 0.02 3 0.06
Factor Competidores Indirectos 004 | 0.08
Evoludon de la demanda de los sustituidos 0.02 2 0.04
Caracteristicas de calidad de los sustituidos 0.02 2 0.04
Factor Competidores Potenciales 0.05 | 0.18
Nivel deinversion (barreras a la entrada) 0.03 4 0.12
Nivel de precios de los productos de los competidores potendiales 0.02 3 0.06
Factor Provesdares 006 | 0.2
Fragmentacion 0.02 4 0.08
Sustitubilidad de los insumos 0.02 4 0.08
Caostos de cambiar de proveedor 0.01 4 0.04
Capeddad de integarse hacia deante 0.01 2 0.02

1.00 | 25

(*) 1.- Amerazs Mayor 2.- Amenaza Menor  3.- Oportunidad Menor  4.- Oportunidad Mayor
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3.1.

CAPITULO 3: ANALISIS DE ESCENARIOS

INTRODUCCION:

Una parte fundamental en la gestion y direccion estratégica suele ser la evaluacion de
la estrategia, verificando si es adecuada a la luz de los acontecimientos actuales y
futuros, en tal sentido una vez ya conocidos los factores del entorno, con la
informacion pertinente, para tener una idea de una estructura futura del entorno del

sector, podremos identificar algunos escenarios.

Un aspecto que tiene especial significativo es el cambio en los valores sociales y
politicos haciendo susceptibles a la organizacion de perder la batalla de la
competitividad, en caso de no innovar acorde a los tiempos. Existen grandes
movimientos sociales, politicos en defensa del consumidor, participacion de
minorias, movimientos ecologicos, politicas de comercio internacional ajuste de
aranceles, cambios en el comportamiento del consumidor, etc. en consecuencia es
necesario determinar las incertidumbres que influiran en la estructura del sector

industrial.

Los escenarios industriales son un aparato poderoso para tomar en cuenta la
incertidumbre en la toma de las elecciones estratégicas. Permiten que una empresa se
alejen de los pronosticos peligrosos de un solo aspecto del futuro en casos en que el
futuro no se puede predecir. Un escenario industrial no es un pronostico sino una
estructura futura posible. Se elige un conjunto de escenarios industriales
cuidadosamente para que reflejen el rango de estructuras industriales futuras

posibles(increibles) con implicaciones importantes para la competencia.

La formulacion de escenarios se realiza con la mayor informacion disponible
actualmente y las condiciones del entorno variardn no necesariamente bajo los
supuestos considerados como resultado de ambas premisas, los escenarios
planificados no serian necesariamente los que se daran a futuro, aunque pueden

orientar sobre las posibles tendencias de 1 sector considerado.
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3.2.

3.3.

La utilidad de la formulacién de estrategias no radica en lo actuado del pronostico
afectuado sino que proporcionan un marco de referencia, que luego del analisis
aporte, conclusiones sustantivas para la toma de decisiones y conjuntamente con la
verificacion permite efectuar los ajustes periodicos necesarios para adecuarse a los
cambios, asi como la exploracion le permitira adelantarse a los cambios futuros y

tendencias novedosas.

En el presente analisis se busca alcanzar objetivos propios de la formulacion de
escenarios, aplicandolas a la CORPORACION PAN AMERICAN SILVER. En este
trabajo se sigue la metodologia para el desarrollo de escenarios de Porter.

El periodo de tiempo usado en escenarios industriales debe reflejar el horizonte de
tiempo de las decisiones de inversion mas importantes. En el caso de la industria
minera el periodo de maduraciéon de un proyecto es minimo de 5 afios y los
pronosticos de las variables de entorno como maximo podria tener valides para un

lapso de 10 afios. Tiempo maximo razonable en que se puede aventurar conjeturas.

Escenarios del Sector de Mediana Mineria Polimetalica
Podemos ubicar a este sector en un proceso de cambio dinamico y que
constantemente enfrenta cambios en el tiempo, lo que ocasiona incertidumbres en su

estructura y para la cual debemos plantear los escenarios mas importantes.

El aporte de este capitulo esta en el analisis de las principales incertidumbres que
afectaran los factores determinantes del atractivo del sector de mediana mineria
Polimetalica y que nos dara luces de las posibilidades futuras del negocio.

Para efectos de la construccion de escenarios empezaremos por analizar la estructura
actual del sector de mediana mineria de concentrados polimetalicos y se identificaran
las incertidumbres que puedan afectarla, para la cual nos apoyaremos en las
opiniones y experiencias de los altos directivos y expertos en el sector y en la base
conceptual de las cinco fuerzas competitivas, escenarios industriales y la ventaja

competitiva de Poter.

Identificacion de Incertidumbres en el Sector de Mediana Mineria Polimetalica
Con la identificacion de las incertidumbres iniciamos la construccion de escenarios,

examinandose a cada elemento de la estructura de este sector, debiendo colocarse en
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tres categorias: constantes, predeterminadas e inciertas, para identificarlos listaremos

las tendencias y posibles cambios en el sector.

3.3.1.Factor de Micro Entorno

a) Barrera de Entrada

<Qué tan dificil sera lograr el acceso a capitales para realizar inversiones
en nuevos proyectos?.

El director de estudios econdmicos para América Latina del Credit Suisse First
Boston Javier Murcio manifestd que es muy alentador que el presidente electo
del Peri Alejandro Toledo y el nuevo ministerio de economia, Javier Silva
Ruete, hayan asegurado que el actual gobierno serda muy disciplinado
fiscalmente porque ningun pais de América, incluyendo al Peru, tiene la opcion

de tener politicas de mucha expansion del gasto y grandes déficits fiscales.

Murcio insistid6 que segun la sefial que los bancos han recibido, habra una
continuacion de la disciplina fiscal. “Obviamente el nuevo gobierno esta
contemplando en sus planes no hacer ningun recorte de impuestos sin tener en

cuenta el resto de la situacidon economica.

Por otro lado sobre una posible variacion en la tasa del impuesto a la renta
aseguro que los inversionistas no tienen ninguna preferencia sobre una tasa en
particular de dicho impuesto. “El inversionista financiero en el extranjero no
prefiere que sea 20% en lugar de 30%, o de 30% en lugar de 40%, mas que
nada es ver si al hacer estos cambios el Gobierno tiene el espacio para poder
hacerlo sin que afecte el balance fiscal.

Con estas politicas el nuevo gobierno estaria garantizando el acceso a
diferentes instituciones de crédito a bancos extranjeros con tasas
internacionales, que fomentaran las inversiones en todos los sectores
incluyendo la mineria.

En el caso de Pan American Silver CORP., Los créditos los obtiene de Bancos
Canadienses integrantes del Banco Mundial, con intereses ventajosos para la
corporacion esta esperando la subida de los mismos para solicitar créditos en

mejores condiciones.
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(Qué tan elevados seran los costos de operacion en la mediana mineria, y
que tan dificil sera recuperar la inversion.?

La tecnologia se ha convertido en un instrumento de reduccion de costos de
produccion en tal sentido podemos suponer que los nuevos ingresantes en el
sector minero traeran tecnologia de punta y por tanto sus costos seran
sumamente competitivos.

En lo que respecta a la recuperacion de la inversion, podemos decir que los
precios de los concentrados polimetalicos en los mercados mundiales son
determinantes para los periodos de recuperaciéon. Los precios de mercado son
fluctuantes y obedecen no solo a la oferta y demanda sino también a razones
especulativas por parte de los grandes compradores mundiales. Por tanto la
recuperacion de la inversion esta mas ligada a los costos de produccion dado
que siendo estos competitivos permitird tener un margen de utilidad en
condiciones temporales de precios bajos de los metales.

En el caso de Pan American Silver a obtado por una estrategia de liderazgo en
costos combinando la tecnologia en la extraccion de mineral y los métodos

tradicionales, con resultados exitosos.

(Qué nuevas tecnologias serin necesarios utilizar para hacer rentable el
negocio.?

Teniendo en cuenta que la estrategia de este sector es liderazgo en costos, en
ese sentido la tendencia de las empresas mineras es la mecanizacion de las
minas, convirtiendo sus operaciones de mineria convencional a mineria sin
rieles, asimismo las minas explotadas en los paises desarrollados utilizan
equipos modernos como perforadoras electro-hidraulicas, cuya potencia y
versatilidad permite una perforacion facil, reduccion de mano de obra y
consecuentemente incrementan los indices de productividad. Estas tecnologias
tendran que ser adoptadas por nuestras empresas para mantenerse competitivas

en el sector.

Pan American Silver Corp, a logrado ser lider en politica de control de costos,
con la compra de la mina Huaron a logrado mecanizar y utilizar tecnologia de
punta en la explotaciéon de la mina, asimismo en la UEN QUIRUVILCA se ha

construido una faja transportadora que a permitido eliminar el transporte con
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volquetes, logrando una gran reduccion de costos, en la mina Manantial Espejo
sé esta disefiando una explotacion a tajo abierto, con costos muy bajos y

competitivos.

<Como afectaran las regulaciones tanto nacionales como internacionales al
sector.?

De acuerdo al Plan de Gobierno de nuestro flamante presidente Alejandro
Toledo, acerca de la reducciéon del IES y del IGV en forma inmediata,
confirmada por el secretario nacional Eduardo Mc Bride, nos da una buena
sefial, teniendo en cuenta que los paises competidores tienen niveles mucho
menores. “Obviamente el nuevo gobierno esta contemplando en sus planes no
hacer ningun recorte de impuestos sin tener en cuenta el resto de la situacion

econdomica’.

El gobierno de transicion de Paniaugua, aplico una rebaja arancelaria de 12% a
4% para cierto insumos y materiales que no se fabrican en el Peru, lo cual es
alentador para el sector minero, pero las inversiones fuertes se dan en la
adquisicion de bienes de capital, los cuales indican que la CAJA FISCAL NO
PERMITE REBAJA ARANCELARIA DE BIENES DE CAPITAL, sefialando
que entiende los cuestionamientos del presidente de ComexPeru a la rebaja
arancelaria porque lo ideal para los exportadores y para todo el sector
empresarial hubiera sido que también se rebaje el arancel a los bienes de
capital, pero lamentablemente la caja fiscal no lo permite en estos momentos.
“Espero que en el futuro estemos en posibilidades de importar bienes de capital
no producidos en el pais con menos aranceles, dado que eso es una practica
mundial”, agrego.

A nivel mundial los paises utilizan el régimen arancelario para promover sus
industrias usando una rebaja especial para los insumos y bienes de capital que
necesitan. “La diferencia entre los exportadores y nuestra posicion es que
ComexPeru queria que se baje el arancel a todo el universo o a ningun

producto, pero nosotros consideramos que esto se podia hacer parcialmente”.

Ademas afirmo que con esta rebaja arancelaria algunas industrias van a

reforzar sus inversiones y ampliaran sus fuentes de empleo en varios rubros.
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b)

Como vemos es de esperarse una evolucion favorable en este sentido es decir
en el mediano plazo probablemente se corregiran los factores arancelarios a los
bienes de capital.

Dentro de las regulaciones internacionales se tiene que la mas relevante es la
referida a proteccion del medio ambiente, cada vez se estd tomando mayor
control sobre la contaminacion para preservar el ecosistema. Algunos tipos de
concentrados, polimetalicos contienen un porcentaje, determinando de azufre,
el cual durante el proceso de refinacion es altamente contaminante dado que es
expulsado en forma de gases al medio ambiente.

En el estado peruano, se establecieron disposiciones para la presentacion del
programa Especial de Manejo Ambiental (PEMA) en actividades de mineria,
hidrocarburos y electricidad para determinar el interés legitimo de los
ciudadanos en le procedimiento de evaluacion de los estudios ambientales para
las actividades en dichos sectores, igualmente se determinan los requisitos y
condiciones para la interposicion de recursos de impugnacion contra las
resoluciones que aprueben o desaprueben estudios ambientales.

Pan American Silver CORP. desarrolla un programa agresivo de proteccion al
medio ambiente, rehabilitando areas afectadas por el almacenamiento de los
relaves, también se puso en marcha la planta de tratamiento de aguas acidas
provenientes de la mina Quiruvilca, logrando obtener aguas limpias en el rio
Moche para consumo Agroindustrial, se cuenta con programas de
reforestacion, planes de contingencias, programas de monitoreo de afluentes

liquidos y emisiones a la atmosfera y planes de cierre.

Compradores

+Como sera la relacion con los clientes.?

Al unirse la unidad de Huaron, los Stock Piles, La Colorada y Alamo dorado en
México y Manantial Espejo en Argentina, a la produccion de la mina
Quiruvilca, la CORPORACION PAN AMERICAN SILVER incrementara sus
volimenes de venta de Plata en 19.5 Millones de Onzas en el 2005, y esto se
traducira que en el futuro el poder de negociacion de la Corporacién respecto
de sus compradores (traders y/o fundiciones) sera mayor. La posicion de Pan

American es seguir adquiriendo minas en operacion para incrementar su
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volumen de plata en el mercado mundial, también adquiere proyectos de minas

de plata y esto le permitira tener las mayores reservas de plata en el mundo.

<Que tan sensible al precio seran los clientes.?

Los precios de los concentrados polimetalicos son fijados en los mercados
mundiales por los grandes compradores y productores. Desde el punto de vista
de las empresas peruanas, estas se ven forzadas a asumir el papel de precio
aceptantes, es decir los niveles de produccion nacional no tiene influencia
alguna en los precios internacionales, por tanto los clientes son altamente
sensibles a un incremento de los precios de la produccion nacional, dado que
ante esta eventualidad sencillamente deciden no afectuar transaccion alguna.
Pero en el caso de Pan American su poder de negociacion en los precios de la

plata serd mayor por su estrategia de mayores reservas en los proximos aiios.

Rivalidad entre competidores

JCuantas minas polimetalicas mas se abriran durante los préximos 10
ainos.?

Actualmente en el peru y en el mundo Pan American Silver a enfocado como
principal producto la produccion de plata tal es asi que en Junio del 2001 inicio
sus operaciones mineras la mina Huaron con leyes altas de plata, en México La
colorada y Alamo Dorado; actualmente en el Peri no se estan desarrollando
proyectos enfocados en la produccion de plata como producto primario,
basicamente los proyectos estan enfocados en la produccion de oro, zinc y
cobre. Los proyectos en actual ejecucion en nuestro pais como son la Granja
(cobre), Bongara (zinc), Antamina inicio su producciéon de cobre en Junio del
2001, Toromocho (cobre) entre otros, constituiran los nuevos competidores del
sector. Asimismo las unidades de negocio de Centromin Peru que fueron
vendidas a Volcan, Doe Ron y Glencore forman parte de los competidores
nacionales y consecuentemente se espera un incremento de la rivalidad en el

sector.

+Cual sera el compartimento de los nuevos inversionistas.?
Debido al crecimiento esperado de la demanda de los metales los inversionistas

trataran de desarrollar rapidamente sus proyectos para atender la brecha
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existente entre la oferta y la demanda. Sin embargo los actuales impuestos
antitécnicos que hacen perder competitividad a nuestro pais afectan también al
sector minero, constituyéndose en un elemento desalentador de las inversiones.
Teniendo nuestros paises vecinos(Chile y Colombia por ejemplo) mejore
condiciones tributarias, es de esperar que las inversiones se trasladen hacia estos
paises en la medida en que proyectos que podrian ser rentables en un esquema

tributario similar a estos no lo sean en las actuales condiciones.

Por el lado del precio del mineral actualmente se encuentra en alza inducida
por especuladores de fondo de inversion asi como por el nivel de transacciones
comerciales que se realizaron empujados por la reapertura de mercados
Americanos y el incremento de la actividad industrial en EE.UU, al suceder esta
mejora el comportamiento de las inversiones es positivo.

En lo que respecta a Pan American Silver, se tiene en cartera muchos proyectos,
aprovechando la recuperacion de los precios se esta tomando la desicion de

comprar otras minas realizando algunos apalancamiento.

JExistira Integracion hacia delante en el sector de mediana mineria de
concentrados polimetalicos?

En gran mineria la tendencia mundial es la integracion total (hacia atras y hacia
delante), esto se debe a los grandes volumenes de produccidn de estas empresas.
Sin embargo en el sector de la mediana mineria no existe integracion por que
los reducidos volimenes de produccion no justifican los niveles de inversion

requeridos.

En lo referente a Pan American Silver, tiene como objetivos tener el manejo
absoluto en el sector de la plata, para lo cual ha iniciado por la integracion hacia
atras adquiriendo unidades estratégicas de produccion, luego se integrara con la

comercializacion de este producto.
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d) Sustitutos

® (La chatarra reciclada sustituira a los concentrados.?
El uso de la chatarra seguira sustituyendo a los concentrados particularmente
en lo referente al cobre, sin embargo su incidencia continuara siendo

insignificante en el mercado.

®* (;Qué nuevos usos de los metales se encontraran?

En general la aplicacion de los metales en la industria viene siguiendo una
tendencia de crecimiento moderado acorde con el crecimiento de las economias
mundiales, no se prevé un punto de quiebre producto de nuevos usos
innovadores.

Sin embargo en lo que corresponde a plata esta apariencia sustitutos como el de
las camaras fotograficas digitales, las cuales reemplazan a la fotografia
tradicional, pero actualmente el costo es aun muy elevado, para esto las
grandes corporaciones de la industria minera realizan fuertes inversiones en
apoyo a investigacion tecnoldgica para promover y ampliar en uso de los

metales.

e) Proveedores

= :Como evolucionaran los precios de los principales insumos de la industria
minera?
La globalizacion de los mercados, hace a las empresas a desempenarse en un
esquema de alta competitividad esto se traduce en la provision de productos,
repuestos, insumos y equipos con precios competitivos y estandares de calidad
garantizada. Esto hacer suponer una tendencia de reduccion paulatina de

precios en los insumos de la industria minera.

s . Como evolucionaran las modalidades de abastecimiento de insumos
materiales y repuestos?
El mayor problema de las empresas mineras ha sido siempre la dificultad para
realizar sus actividades logisticas debido a la lejania de las unidades de

produccion y a los desmedrados sistemas de acceso.
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3.3.2.

Con la actual alta tecnologia la informacion y la expansion de las tecnologias
en comunicaciones, se espera mejorar considerablemente los sistemas de
abastecimiento.

La tendencia de las empresas es adoptar las nuevas tecnologias, lo cual hace

prever mejoras substanciales en el aspecto logistico.

<Habra déficit en la produccion de energia eléctrica en los préximos aiios.?
Con la nueva ley de concesiones Eléctricas (D.L.25844-Nov.92) decretada por
el estado peruano, se ha establecido el marco regulatorio con el objetivo de
promover la participacion de los capitales privados en la industria eléctrica, es
asi que la produccion de energia eléctrica viene incrementandose con la
participacion privada. Por otro lado el desarrollo del proyecto integral del gas
de Camisea, que incluye la construccion de centrales térmicas que se integraran
al sistema Interconectado Centro Norte.

Dentro de este nuevo contexto, las empresas mineras tienen la opcion de
generar su propia energia o establecer contratos especificos con las empresas

de generacion o distribucion que involucra su ambito geografico.

JAparecen nuevos Proveedores de equipos y repuestos de nueva
tecnologia.?

Con la globalizacion y los medios para obtener informacion tales como
Internet, implica el desarrollo del sector de servicios de suministro de
repuestos, equipos, bienes de capital, etc., asi como asesoria técnica.

Por otro lado con la aparicion del concepto de alianzas estratégicas muchas
empresas optaran por buscar aliados de tal manera que se busquen beneficios

mutuos.

Factores del Macro Entorno

JAmpliara el gobierno su actual politica (orientada inicamente al fomento
de la gran mineria); Hacia la mediana y pequeiia mineria.?

El actual marco legal para la promocion de la inversion en mineria, ha inducido
a los grandes inversionistas mundiales a orientarse a la exploracion con vias a
desarrollar la gran mineria, asimismo las empresas a la fecha privatizadas

como: Hierro Perd, Tintaya, Cerro Verde, Antamina, los proyectos Alto
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Chicama de Barrick, Tambogrande en Piura, la Granja, corresponde a la gran
mineria. La pequefia y mediana mineria no han recibido igual atencion, con
excepcion de IscayCruz. Es de esperar que el gobierno impulse mediante
algan esquema de promocion el desarrollo de la pequefia y mediana mineria
dado que juntas representan alrededor de 60% de la produccion nacional y

emplean 70% de mano de obra.

.Cual sera la evolucion del tipo de cambio.?

Nuestra economia se encuentra dolarizada a niveles de 60-70%, este es una de
las razones fundamentales por la cual el Banco Central de Reserva tiene
dificultades para lograr la paridad cambiaria. Actualmente existe un retraso
cambiario del orden 30% por otro lado para la reduccion de la brecha en la
balanza comercial es necesario impulsar las exportaciones, y para ello uno de
los factores claves es el logro de la paridad cambiaria, por tanto es de esperar,
que el tipo de cambio alcance paulatinamente su valor real en el mediano

plazo.

<Se mantendra estable la politica y tributaria.?

Una de los logros del actual gobierno es haber logrado credibilidad en la
comunidad internacional, la imagen pais crecid favorablemente gracias al
establecimiento de reglas claras y estables en el ambito juridico y tributario.
Uno de los grandes esfuerzos que el estado realizo es el incremento de los
niveles de recaudacion tributaria, sin embargo esta recae sobre una fraccion
minoritaria de entidades formales. El ensanchamiento de la base tributaria es
una de las tareas pendientes de lograr, es de suponer que en el largo plazo se
logre este ensanchamiento mediante la incorporacion de todos los sectores
productivos y de servicios formales e informales, lo cual se puede traducir en

una reduccion de los indices de tributacion.

.Se deteriora la imagen del pais en el futuro.?

La reinsercion del Peri en la comunidad economica mundial mediante los
acuerdos con el FMI, el Banco Mundial, el Club de Paris y el acogimiento al
Plan Brady han sido determinantes para alcanzar una imagen para el pais capaz

de atraer a los mas grandes inversionistas internacionales, a la Banca Financiera
41



Mundial, transnacionales y el crecimiento del sector turismo producto del
incremento del flujo de turistas provenientes de diferentes partes del mundo. La
imagen del Peru se viene acrecentando por su rapida recuperacion econdmica y
por la consolidacion de su democracia y la eleccion del nuevo presidente del la

republica.

. Habra cambios tecnoldégicos considerables.?

La tecnologia viene desarrollandose aceleradamente en la presente década y es
de suponer que a partir del proximo milenio las innovaciones tendran un impacto
notable en todos los ambitos.

En lo referente a la industria minera actualmente las explotaciones vienen
realizandose con tecnologia de punta, tal es el caso del yacimiento aurifero
Pierina ubicado en el departamento de Ancash, con un potencial del2 millones
de onzas de oro descubierto por Arequipa Resources, y que ha sido adquirida por
la Barrick Gold Corporation de Canada, el cual fue descubierto utilizando
técnicas fotogrametricas con el uso de satélites, asimismo el Proyecto Alto

Chicama en La Libertad.

En cuanto a la explotacion viene desarrollando equipos innovadores que
permiten reducir los ciclos de minado y por tanto incrementar la productividad
tal es el caso de los jumbos electrohidraulicos, los cuales tienen excelente
perfomance en penetracion de rocas.

Respecto a las tecnologias de explotacion se prevé el desarrollo de la lixiviacion
“in situ”, la cual se caracteriza por prescindir de la perforacion de veta, el

tratamiento del mineral se hace en el mismo lugar donde se encuentra.

Por otro lado en cuanto al tratamiento de minerales para la produccion de
concentrados, la automatizacion total de plata concentradora es una opcion que
viene expandiéndose en los paises desarrollados y que no tardara de ingresar al

pais via inversiones de paises como Canada, Australia, Sudafrica, etc.

¢Crecera la demanda de los Concentrados polimetalicos.?
El crecimiento de la demanda esta relacionado al crecimiento de las economias

de los paises desarrollados y de los paises emergentes, este crecimiento seguira
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porque el consumo de los metales aumenta en proporcion directa al crecimiento
de las industrias.

Actualmente el mercado Americano se encuentra retraido, pero se espera una
pronta recuperacion. Los paises Asiaticos y la India grandes consumidores de
plata, también presentan problemas de resecion, aunque han mostrado signos de

crecimiento.

» (Crecera la oferta de los concentrados polimetalicos.?
Como se sabe en precio de los metales esta en funcion de las variaciones de la
oferta y la demanda. Al aumentar la demanda de los metales sube el precio, y
esto origina la aparicion de nuevas minas por lo atractivo del negocio, lo cual a
su vez implica un aumento de la oferta. Es previsible que la oferta de los metales
aumentara siguiendo la tendencia del incremento de la demanda.
Ello se vio influenciado principalmente por los siguientes factores:
La desmotivacion o retraso del mercado norteamericano anta la publicacion de
los resultados no favorables de su economia, tanto como por un fuerte aumento
en al tasa de desempleo y por los ataques terroristas de Setiembre del 2002, pero
actualmente en Diciembre del 2003 los metales basicos registraron un ligero
aumento generalizado, a excepcion del cobre que bajo a 2,163.5 $/tms.
El aumento en la demanda por parte china y las expectativas favorables por la
reactivacion de la economia mundial incentivan el volumen de transacciones por
parte de fondos de especulativos y traders.
El conservadurismo del mercado Europeo.
En adicion a lo antes mencionado debe indicarse que las proyecciones de los
precios de los metales son halagiiefias. Estos continuan subiendo, dando algunas

pequefias muestras de reactivacion.

3.3.3. Determinacion de las variables de escenario
Teniendo en consideracion la importancia de las variables de escenario tienen en el
sector, ademas de su relacion con otras variables y su impacto en el sector, se han
considerado las siguientes variables de escenarios como las mas relevantes,
descubriendo su significados para cada caso.

1. Nivel de demanda de los concentrados polimetalicos.

2. Nivel de oferta de los concentrados polimetalicos.
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3. Acceso a nuevas tecnologias.

4. Nivel de tipo de cambio.

3.3.4. Determinacion de los factores causales de la variables de escenario
Las variables de escenario mas importantes tiene factores casuales propios del sector y
exogenos a este. En el cuadro 3.1 se resume dichos factores para cada una de las

variables de escenario considerados.
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Cuadro 3.1

FACTORES CAUSALES DE LAS VARIABLES DE ESCENARIOS

VARIABLES INSERTAS

FACTORES CAUSALES

Externo

= Rapido crecimiento de las economias de los
paises industrializados del sudeste asiatico y
de Europa del Este.

® Aparicion de nuevos usos para los
concentrados polimetalicos.

Nivel de demanda de los concentrados|®= Aparicidon de nuevos sustitutos.
polimetalicos. = Reduccion de los de produccion.
Interno
®*  Promociéon de usos y nuevos usos de los
metales.
®= Reduccion de costos internos.
Externos
®* Promociéon a la inversion extrajera de los
paises en desarrollo.
Nivel de oferta de los concentrados
polimetalicos Internos

=  Crecimiento de las empresas actuales.
* Inversion en exploracion y explotacion.

Acceso a nuevas tecnologias.

Externos

® Tasa de interés.

* Investigacion de instituciones
independientes.

Internos

= Investigacion y desarrollo.

= Joint Ventura.

* (Capacidad financiera.

* Poder de negociacion de los proveedores.
=  Personal calificado.

Nivel de tipo de cambio

Externo

= (Cambio en la politica econdémica del
gobierno.

= Tasa de interés.

= Inflacion.

= Importaciones.

=  Gasto Publico.

= Narcotrafico.

Internos

= Exportacion de concentrados polimetalicos.

* Influencias al interior del gobierno.

=  Presion de la Asociacién de Exportadores
(ADEX).
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CAPITULO 4: ANALISIS Y DIAGNOSTICO INTERNO

En este capitulo determinaremos las fortalezas y debilidades de la Corporacion Pan

American Silver, mediante la elaboracion al analisis interno de las Unidades a través de

dos metodologias.

1.

Analisis Funcional - Aplicamos diversas herramientas de diagndstico funcional, las
cuales se orientan a analizar la gestion interna de la “la unidad de los negocios en las
areas de: planeamiento, produccion, finanzas y organizacion. Esta analisis nos
permitira medir el nivel de desempefio o grado de eficiencia, problemas, fortalezas y
debilidades comparativas que posee para poder enfrentar las oportunidades y amenazas

que le presenta el entorno.

Cadena de Valor.- Mediante esta metodologia analizamos las diferentes actividades
primarias y de apoyo, asi como las interrelaciones y eslabonamientos existentes en el
ambito interno de las unidades y su relacion con otros elementos del sistema de valor.

Ademas nos permitira medir el grado de competitividad de las U.E.N.
En base a los resultados obtenidos con las dos metodologicas utilizadas, identificamos
la fortalezas y debilidades de la Corporacion Pan American Silver, comparando su

nivel de desempeiio con el de sus competidores, y luego construir la matriz EF1.

CADENA DE VALOR DE PAN AMERICAN SILVER CORP.
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| CADENA DE VALOR DE PAN AMERICAN SILVER CORP.

4

Diagrama 02
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Quiruvilca Mine Statistics

1998 1999 2000 2001 2002
Tonnes milled 537,705 562,584 615,382 568,451 50R.352
Tennes/month 44,809 46,882 51.281 42,371 42,302
Grade
&/l silver 206 202 206 202 176
% mine .62 459 440 4.12 3.9%
% lead 1.33 1.47 1.59 3.63 1.44
% copper 0.34 (.34 0.35 {.38 0.37
Recovery to concentrates
% silver K77 88.8 832.1 BR.4 86.9
% zinc S0.2 90.4 9ih 89.8 #8.9
% lead 85.9 887 8u3 90.3 88.5
% copper 58.0 573 57.1 56.4 56.7
Production 10 concentrates
ounces silver 3.116,144 3236774 3011589 3,269,372
tonnes zine 22,414 23,340 24,482 21,008
tonnes lead 6,142 7,319 8,740 B,35/8 6.468
tonnes copper 1,060 1,098 1.215 1,204 1.107

ost

) 47 .45 45 .34 44.14 43.37 40.01

QUIRUVILCA MINE

SILVER-ZINC
LOS AMGELES
Quituvilca Mineral Reserves and Mineral Resources® " GOLD PROJECT
{#s Of Deccmnber 39, J002) “RES CRUCES

Lec Lead  Copper
k) % %

Tonaes Sives
SR PN - [ 4]
Proreess arsl Mrobotiie Resesve PRIGAYE ] 186
Measurect and Inficsted Resvucoe 1,382,010 179
tnferTed RexOuree 2.3:44.000 170

4.3 1.6 Q.5
37 1.4 .5
45 1.6 0.4

*Reserees baivd an $4 78 per quitie W SOA08 per pound £ive, $0.204 per pound
fe! arsk S0 718 per paund (opyes ~ Norm Piches, Qualitied Person,

GOLD PROJECT
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Huaron — Mine

Huaron Mine Statistics

(as of December 31, 2002)

Huaron Mineral Reserves and Mineral Resources*®

— et %

Zine

o

4%
R
EX:

Least  Capper

5 QR
16 0.4
24 04

*Reserves based on §4,75 per ounce sitver, S0.A08 per pound zine, $0.204 pes pound

2001 2002
Tones miled 367274 606.300
Gracle
g/t sitver 2722 281 Proven and Probalsle Reserce
%, 2in¢ 332 4.08 Measured and indicated Resource
% lead 264 264 infereed Resource
% Copper a46 049
‘::c;::z S 884 290 lead, and $0.726 per paund copper - Norm Pitcher, Qualitied Person
% 2inc 77 814
% tead 85.2 879
% Copper 55.9 582
Produdtion o concentrates
ounces sitver 2.897946 4.52297)
tonees zint 9574 20,896
tonnes fead B.445 14,006
tonnes copper 959 1,740
Opcrating cou
{S/tonne mifed) 3973 387}

ﬂll'lﬂi‘irﬂmwmn il

\

HUAROY
SILVER.
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Stockpile Production Statistics Stockpile Mineral Reserves and Mineral Resources®

2002 {as of Decamber 31, 2002)
9018 Tonnes Silver
101,459 B
S15%) Probable Reserve 313
52.13 Infetred Resource 157

*Reserves based on $4.7% per ounce siver - Norm Pitcher,

Qualified Person
La Colorada — Mine
La Colorada Mine Statistics t.a Colorada Mineral Reserves and Mineral Resources*
2001 2002 {as af Decasnber 31, 2002)
Tmes milled 67,31 ? So‘m Tonnes Silvet Gold 2inc Lead
g1 A “ "
Geade
1 silver 598 332 Proven and Pmﬁable Oxitde Reserve 2._29%.500 4;-10 0.5‘3. - -
% ziric 1.20 1.14 Froven daod Probable Sulfide Reserve  346.83C 558 oS8 201 102
% tead 1.29 D.97 Total Proven and Probable Reserves 3,644,380 455 Q.53
Measured and Indigated Resource 1,709,700 259 0.19 133 089

; Inferred Resource in Veing 3,350,504 363 026 233 140
9
i 86.1 87.0 Inferred Resource in Breccias 5000000 108 024 057 4.6h
% Zine 54.8 577
‘ff texd .4 64.5 * O reserves Based on 34,50 per ounce Silver &nd $275 per dunce gold.
o = " Remainder of reserves baved on $4.2%5 pei cunce silver, $330 per ounce 2ok,
Produttion lo concentrates 50.40% pixr peund ane, and SG.20:4 pér pound Wad - Norm Pieher, Gualifed Person.
QuUNCES Sifver 782853 526035
tonnes zing 311 333
tannes fead 384 316
Operating cost
($/tonne mulled} A8 89 72.60
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Alamo Dorado Mineral Reserves and Mineral Resources™
{as of December 31, 2002)

Tonnes Silvey Gold
S g1
.26
(3.20
*Resarves O per cunce silver; $300 per ounce gokd —
John Tho ualfied Person,
N
m@
3
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Dukat Mineral Reserves and Mineral Resources*®

(as of December 31, 2002)

Tonnes Silver Saold

, N L4 gt
Preanen and Probable Reserve 0,550,000 755 1.5
Measured and Indicated Resource 3,750,000 489 10
Infesred Resource - 7.080,000 295 0.7

*Reserves based on $4.75 per ounce silver; 3330 per ounce gold -

Marm Pitcher, Qualified Person.
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4.1. SINTESIS DEL DIAGNOSTICO INTERNO
Efectuando él diagnostico interno se presenta el conjunto de fortaleza y debilidades de
la Corporacion Pan American Silver.
Las fortalezas de la UEN se dan fundamentalmente en términos de Know how,
capacitacion, experiencia, liderazgo, seguridad. En el area de Recursos Humanos las
fortaleza se dan tanto en el plano de direccion como en el nivel operativo, los cuales
tienen una orientacion netamente empresarial (la existencia de planes y metas
definidas ha posibilitado que las UEN desarrolle estrategias a través de todas sus
areas). En el area productiva, la diversidad de los metales, la calidad y liderazgo en
costos bajos en la produccion de concentrados constituyen otra de su fortalezas.
Por otro lado, entre las principales debilidades se puede mencionar el bajo nivel
tecnologico, debido al tipo de yacimientos que se presenta en vetas angostas.

Un analisis desagregado de fortalezas y debilidades, se muestra en el siguiente acapite.

4.2. Identificacion de las fortalezas y debilidades
4.2.1. Fortalezas

®* Nuestra Gente: Contamos con un equipo de profesionales con experiencia
técnica y gerencial para garantizar una operacion efectiva, nuestra cultura
organizacional es clara, aceptan los cambios y retos que la organizacion
plantea; la innovacion es muy apreciada, la gerencia favorece y acepta
nuevas tecnologias, se desarrollan constantemente nuevas estrategias.

* Fuerza de trabajo capacitado: Por el tipo de yacimientos se requiere de
personal obrero capacitado para explotar con un alto grado de control de
calidad de mineral, la mina Quiruvilca cuenta con los mejores perforistas
del mercado para realizar este tipo de trabajo.

® Recursos financieros adecuados: Pan American Silver S.A.C; Cuenta con
los recursos necesarios para operar las Unidades y financiar proyectos que
garanticen la vida de las minas.

® Los costos operativos totales de Pan American Silver son uno de los mas
competitivos de la mediana mineria. (Stock Piles: 1.99 $/0z, Huar6n: 3.34
$/0z, Quiruvilca: 3.62%/0z, La colorada: 3.78%/tms; siendo el promedio

mundial 3.10 $/0z).
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4.2.2.

Sistema de informacién integrada: Contamos con una red que nos permite

tener la informacién al instante y comunicarnos al exterior con mucha

rapidez, Vancouver es la cede de la casa Matriz y recibe la informacion en

el momento en que se procesa.

La delegacion por funciones es una ventaja competitiva para nuestra
empresa.

Alto poder de negociacion con proveedores y clientes.

Grandes reservas de mineral probadas y potenciales.

Programa adecuado de medio ambiente.

Debilidades

Tenemos minas con yacimiento polimetalico, del tipo filoniano con
rellenos de fracturas en vetas angostas de ancho promedio de 0.80 mts, que
comparado con los yacimientos de nuestros competidores como Milpo,
Atacocha, Yzcaycruz y Yauliyacu representa una desventaja competitiva,
pues los yacimientos de estas empresas son del tipo ore Body (cuerpo
mineralizado) que llegan a tener hasta 30 mts de potencia o ancho.

Costos altos de explotacion con respecto a los competidores mundiales.
Intenso uso de mano de obra, incrementa el riesgo en seguridad.

Vias de acceso para el transporte de concentrados en mal estado(Shorey-

Trujillo-Salaverry)
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4.4.3 MATRIZ DE VARIABLES INTERNA

CUADRO N° 4.1
Matriz de Evaluacion de Variables Internas

Facto Clave Interno | Peso Puntaje(*) ponderado
Capacidad de los procesos 0.40 1.38
#. Productividad. 0.08 4 0.32
#. Calidad 0.07 4 0.28
#. Costos 0.05 4 0.20
#. Localizacion. 0.03 3 0.09
#. Habilidad del personal. 0.03 3 0.09
#. Poder de Negociacion. 0.03 3 0.09
#. Flujo de efectivo. 0.02 2 0.04
#. Cantidad de trabajadores por volumen de produccion. 0.03 3 0.09
#. Horas de capacitacion y desarrollo. 0.03 3 0.09
#. sistema de recompensa por rendimiento. 0.03 3 0.09
Capacidad interprocesal 0.15 | 0.45
#. Sincronizacién de proceso. 0.07 3 0.21
#. calidad 0.08 3 0.24
Capacidad Gerencial 0.25 | 0.89
#. Efectividad de la planificacion 0.07 4 0.28
#. Consistencia de la organizacion 0.07 4 0.28
#. Clima laboral 0.04 4 0.16
#. Gastos administrativos 0.04 2 0.08
#. Diversificacion. 0.03 3 0.09
Cultura Organizacional 0.20 | 0.66
#. Diversidad Cultural. 0.05 3 0.15
#. Valores 0.04 3 0.12
#. Nivel de confianza. 0.06 4 0.24
#. Nivel de compromiso. 0.05 3 0.15
TOTAL 1.00 I 3.38
(*) 1.- Debilidad Mayor 2.- Debilidad Menor 3.- Fortaleza Menor 4.- Fortaleza Mayor
CUADRO N° 4.2
NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LA CORPORACION PAN AMERICAN SILVER
1 213|415

Capacidades Claves (*)
#. Productividad. 0.15 * 0.60
#. Costos. 0.15 * 0.45
#. Horas de capacitacion y desarrollo. 0.09 * 0.27
#. Poder de Negociacion. 0.08 bl 0.24
#. Flujo de efectivo. 0.08 * 0.24
#. Reservas de mineral. 0.15 * 0.75
#. Consistencia de la organizacion 0.10 * 0.5
#. Efectividad de la planificacion 0.12 ¥ 0.48
#. Valores 0.08 * 0.4

TOTAL 1.00 3.93

(@) 1. Muy baja competitividad
2. Baja Competitividad

4. Competitivo
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CAPITULO S : FORMULACION Y EVALUACION DE LAS OPCIONES
ESTRATEGICAS

Una vez realizado los diagnosticos externo e interno, asi como el analisis de escenarios, los
cuales son la base para realizar la propuesta de opciones estratégicas las que permitiran a
ala corporacion fortalecerse competitivamente.

Para ello se formulara la vision, mision y los objetivos estratégicos, luego procederemos a
generar las opciones estratégicas para establecer los tipos de estrategias que son aplicables
a la organizacion. Finalmente se procedera a estructurar la matriz FODA, para efectos de

clasificar y evaluar las estrategias de tal manera que nos permita recomendar las mejores.

5.1. Determinacion de la Vision y Mision
Vision
Alcanzar a ser el mas grande productor primario de plata en el mundo, de tal manera que le

permite a la corporacion tener el manejo de los precios internacionales.

Mision.
Controlar reservas y recursos totales de plata, que le permitan brindar una estructura solida

de proyectos para desarrollos futuros.

Producir concentrados de mineral con efectividad al menor costo y generar rentabilidad,
bajo los mejores estandares internacionales de calidad.

Fomentar la innovacion tecnoloégica permanente y la participacion creativa de todos los
trabajadores en la busqueda de mejores y mas eficaces formas de exploracion, produccion

y gestion administrativa.

Buscar que nuestros recursos mas valiosos que son los trabajadores se sientan
comprometidos con su desarrollo, su seguridad y bienestar en la empresa, la mistica de
pertenecer a Pan American Silver Corp. Cera el sello distintivo o de todas las actividades

de nuestros trabajadores.

Proteger y conservar al medio ambiente, esforzandonos para que nuestras actividades

alcancen altos niveles y técnicas economicamente viables.
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Fomentaremos el desarrollo integral de la comunidad que radica en la Zona.

5.2. Determinacion de Objetivos Estratégicos
En ele contexto de su vision y mision, la corporacion orientara sus acciones dentro de los

siguientes objetivos globales.

® Adquisicion de nuevas minas con reservas economicas de mineral para un
horizonte de explotacion mayor a 10 afios.

= Lograr coberturas de ventas a precios aceptables de los metales base, que
permitan a la empresa acceder a créditos en condiciones razonables.

® Mejorar e innovar permanentemente los métodos y técnicas de trabajo operativo
y administrativo con el fin de alcanzar un elevado nivel de competitividad
frente a las variaciones del mercado internacional y permitan obtener una
rentabilidad anual sobre el capital invertido no menor al 5%.

® Alcanzar y mantener una tasa de crecimiento del volumen de produccion que
permitan producir 8.3 millones de onzas de plata fina pagable con las minas
Quiruvilca ,Huaron y los Stock Piles, posteriormente se incrementara a 19.5
millones de onzas de Plata con la produccion de las minas, La Colorada de
Meéxico y Alamo Dorado .

*= Desarrollo y modernizacion tecnoldgica, continuando con la busqueda de
tecnologia extranjera y con la modernizacion de los equipos de produccion.

= Mejorar permanentemente las condiciones de trabajo y la capacitacion para
brindar la seguridad, comodidad y bienestar de los trabajadores.

= Lograr y mantener un elevado estandar de proteccion y conservacion del Medio
Ambiente que cumpla satisfactoriamente los codigos y regulaciones aplicables a
la actividad de la empresa.

* Desarrollar optimas relaciones con la comunidad en la zona de influencia

directa de las unidades mineras.

5.3. Opciones Estratégicas

El andlisis cuantitativo de la matriz EFE y EFl en consecuencia diagnostica a la
corporacion internamente como FORTALEZA MENOR y externamente entre AMENAZA
MENOR y OPORTUNIDAD MENOR. El mejor puntaje de la Matriz de Evaluacion de

factores Internos (EFI) 3.32, sobre el puntaje de la Matriz de Factores Externo (EFE) 2.61,
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nos indica que el entorno esta afectando a la empresa, pero se espera optimistamente que

los precios de la plata se recuperen mas adelante en el primer trimestre del 2004.

En la Matriz FODA se han cruzado los factores claves externos e internos identificados en
los capitulos anteriores.

Luego de una evaluacién de las diversas posibilidades que resultan de combinar
oportunidades y amenazas con fortalezas y debilidades se han planteado los objetivos, para
finalmente las estrategias correspondientes.

Procederemos a combinar los factores externos con los internos para determinar los cuatro
de estrategias. Estas conducen aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas con

la utilizacion de las fortalezas venciendo las debilidades detectadas.

5.3.1. Estrategias FO
Estas estrategias hacen uso de las fortalezas detectadas al interior de la organizacién para

aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno.

FO1. Mantener niveles bajos de los costos en la produccion de concentrados de mineral,
aprovechando la oportunidad de créditos con interés bajos a través de bancos
canadienses, asi como también aprovechando descubrimientos y aplicacion de

nuevas tecnologias.

FO2. Mantener una alta productividad aprovechando al acceso a tecnologia moderna.

FO3. Continuar en inversiones en la preservacion del medio ambiente.
Esta estrategia permite tener acceso a créditos internacionales y evitar los problema

legales.

FO4. Fortalecer la consistencia de la organizacion aprovechando las oportunidades que
ofrece la legislacion laboral.
La definicion de la legislacion laboral del pais permite negociar con los gremios

sindicales, logrando una armonia laboral.

FOS. Continuar con capacitacion y desarrollo del personal lo que permitira aprovechar al

maximo lo que ofrece los factores tecnoldgicos.
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FO6.

La riqueza que ofrece el yacimiento en la mina Huardn, La colorada, Stock Piles,

permite mantener la rentabilidad a pesar de bajos precios internacionales.

5.3.2. Estrategias DO

Este grupo de estrategias permiten vencer las debilidades de la empresa aprovechando

oportunidades.

DOL1.

DO2.

DO3.

DO4.

La disponibilidad de crédito en los bancos puede resolver el problema de flujo de
efectivo, teniendo en cuenta que la empresa cumple con la proteccion al medio

ambiente e inversiones en el campo de la ecologia.

Los gastos Administrativos de Pan American pueden ser fragmentando

aprovechando la diversificacion de sus unidades.
Incrementar la productividad aprovechando la aplicacion de nuevas tecnologias.
Con el acceso a nuevas fuentes de tecnologia se optimizara el proceso de

produccion y se incrementara la productividad.

Repotenciar el nivel tecnolégico actual.

Para ello es necesario invertir en equipos de moderna tecnologia. Esta estrategia permitira

a la unidad de Negocios ser competitivo en el sector, ya que las condiciones estan dadas

para implementar nuevas tecnologias.

5.3.3

Estrategias FA

Comprende aquellas estrategias que usan las fortalezas de la empresa para evitar las

amenazas que se presentan en la industria.

FAl.

FA2.

La corrupcion en el pais se ha incrementado, pero el nivel de confianza de los

profesionales en Passac es muy alto. Lo cual permite delegar por funciones.

La diversificacion de nuestros productos plata, Zinc, Plomo, Cobre permite hacer

frente a la caida de precios internacionales.
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Para contrarrestar la disminucién de la demanda, sustitucion negativa de productos,
caida de precios de los metales y el tipo de cambio retrasado se tiene que
aprovechar las ventajas que se tienen en las areas de planeamiento al producir los

metales que estan con buen precio y se dejaria de producir los de bajo precio.

FA3. Crear estrategias en el caso de que el riesgo del pais se incremente.

Es importante tener sus planes de contingencia para poder afrontar este caso, para la cual la

direccion de la empresa debe estar analizando la situacion del pais constantemente.

S5.3.4. Estrategias D.A.

Tienen el fin de reducir a un minimo las debilidades y evitar los riesgos.

DA1. Continuo analisis del entorno a nivel corporativo.
Este analisis servira para estar atento a los cambios que estan dando, a prever las
amenazas, aprovechar las oportunidades, consolidar las fortalezas y reducir las

debilidades.
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MATRIZ FODA

O1.Partido politico gubemmamertal.
| O2.Nivel de confianza en e gobiemo.
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O4.Inversion en tecnologia.

=

Al.Impuetos.
A2 Dfict fiscal.

A3. D&ficit en balanza careradl.
AA4.Disponibilidad de crédto.

MATRIZ FODA | 06.Destubrinientos tecnddgicos. A5.Nivel de ingreso clase media

06.Aplicaciones de las nuevas tecndogias. P6.Perdida de valores.
O7.Inversiones en el campo de la ecdogia. A7 Indice de la videncia.
(B Acuerdas intem. Sobre pratec. Del medio armbiente. A8.Comupaion.
09.Condcion, financiamiento a nomras ambientales. AS.Propension al consuo.
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O11.Leyes de prateccion del ambiente. A11.Conceréracion.
O12.Evolucién de la dermanda. A12.Poder adquisitivo de los cormpradores.
O13.Nivel de inversion (barreras a la estrada). A13.Proceso de fusiones.
O14.Nivel de precios productos de cormpetidores pot. A14.Expectrtivas de rersatilidad.
O15. Fragmentacion. A15.Evolucion de la derranda de los sustitutos.
O16.Sustituibilidad de los insuTos Al6.Caracterigticas de caidad de los sustitutos.
O17.Costos de cartiar del proveedor. A17 Capacidad de integrarse hacia delante

F1.Productividad.

F2.Calidad

F3.Costos. F304, F305, F307. F16A8, F17A8.

FélLocafizacién. F104, F105, FIOS. F14A9,

FS.Habilidad del personal

B Poder de negociacion. F1807, F1303 F5A7, F&A8.

F7 Horas de cpatacidn y desarrdlo, F504, F505, F506. F11A7, F11A8.

F8.Sist. De tecormpensa por rendirmierto. F1012

FO.Sincron2acon de procesos.

F10.Sostenibilidad del nivel de efectividad.

F11.Efectividad de la planificacion.

F12.Consistencia de la organizacion.

F13.Clima laboral.

F14.Diversificacion. AVENTED

F15.Civersidad cuitiral. A10, A12, A16

F16.Valores. D1O4

F17.Nivel de confiarza. D3O15

F18.Nivel de cormpromiso. m, m, m’ o4

D1 Flujo de efectivo.

02 Cant. Tratajadores x volumen

produdo.
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5.4. La Matriz del Boston Consulting Group (BCG).

Las Unidades autonomas (o centro de utilidad) de una organizacion constituyen lo que se
ha dado en llamar una cartera de negocios.

Cuando las Unidades de una empresa compiten en diferentes industrias, con frecuencia es
preciso elaborar una estrategia particular para cada negocio. La matriz del Baston
Consulting Group (BCG) y la matriz interna — externa (IE) han sido disefiadas
concretamente para respaldar los esfuerzos de las empresas pluridivisionales cuando

formulan estrategias.

La matriz del BCG muestra en forma grafica las diferencias existentes entre las divisiones,
en términos de la parte relativa del mercado que estan ocupando y de la tasa de crecimiento
de la industria. La matriz BCG permite a una organizacion pluridivisional administrar su
carpeta de negocios analizando la parte relativa del mercado que esta ocupando y la tasa de
crecimiento de la industria de cada una de las divisiones con relacion a todas las demas
divisiones de la organizacion. La parte relativa del mercado que esta ocupando se puede
definir como la razon existente entre la parte del mercado que corresponde a una division
en una industria particular y la parte del mercado que esta ocupando la empresa rival mas

grande de esa industria.

En una matriz del BCG, la posicion de la parte relativa del mercado aparece en el eje x. El
punto medio del eje x se suele fijar en .50, que corresponderia a una division que tiene la
mitad del mercado que pertenece a la empresa lider de la industria. El eje Y representa la
tasa de crecimiento de las ventas de la industria, medida como porcentaje. Los porcentajes
de la tasa de crecimiento del eje Y pueden ir de —20a + 20%, donde 0.0 es el punto medio.
Estos representan la escala numérica que se suele usar para los ejes XY, pero una
organizacion cualquier podria establecer los valores numéricos que considere

convenientes.

La figura 6-7, contiene un ejemplo de una matriz del BCG. Cada circulo representa una
division individual. El tamaifio del circulo corresponde a la proporcion de los ingresos de la
corporacion que son generados por esa unidad de negocios y el triangulo indica la parte de
las utilidades de la corporacion que son generados por esa division. Las divisiones

ubicadas en el cuadrante I de la matriz del BCG se llaman interrogantes, las situadas en el
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cuadrante II se llaman estrellas, las situadas en el cuadrante I1I se llaman vacas de dinero vy,

por ultimo, las divisiones situadas en el cuadrante IV se llaman perros.

Los interrogantes: Las divisiones situadas n el cuadrante I ocupan una posiciéon en el
mercado que abarca una parte relativamente pequefia, pero compiten en una industria
de gran crecimiento. Por regla general, estas empresas necesitan mucho dinero, pero
generan poco efectivo. Estos negocios se llaman interrogantes porque la organizacion
tiene que decir si los refuerza mediante una estrategia intensiva (penetracion en el

mercado, desarrollo del producto) o si los vende Ejemplo: Quiruvilca.

Las estrellas: los negocios ubicados en el cuadrante II (muchas veces llamados
estrellas) representan las mejores oportunidades para el crecimiento y la rentabilidad de
la empresa a largo plazo. Las divisiones que tienen una considerable parte relativa del
mercado y una tasa elevada de crecimiento para la industria deben captar bastantes
inversiones para conservar o reforzar sus posiciones dominantes. Estas divisiones
deberian considerar la conveniencia de las estrategias de la integracion hacia delante,
hacia atras y horizontal; la penetracion en el mercado; el desarrollo del mercado; el
desarrollo del producto y las empresas de riesgo compartido Ejemplo: Huarén, La

Colorada, Alamo Dorado.

Las vacas de dinero: las divisiones ubicadas en el cuadrante III tiene una parte grande
relativa del mercado, pero compiten en una industria con escaso crecimiento. Se llaman
vacas dinero porque generan mas dinero del que necesitan y, con frecuencia son
“ordefiadas”. Muchas de las vacas de dinero de hoy fueron estrellas ayer. Las
divisiones de las vacas de dinero se deben administrar de manera que se pueda
conservar su solida posicion durante el mayor tiempo posible. El desarrollo del
producto o la diversificacion concéntricos pueden ser estrategias atractivas para las
vacas de dinero fuertes. Sin embargo, conforme la division que es una vaca de dinero
se va debilitando, el atrincheramiento o el despojo son mas convenientes Ejemplo:

Stock Piles.

Los perros: las divisiones de la organizacion ubicadas en el cuadrante IV tienen una
escasa parte relativa del mercado y compiten en una industria con escaso o nulo

crecimiento del mercado: son los perros de la cartera de la empresa. Debido a su
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posicion débil, interna y externa, estos negocios con frecuencia son liquidados,
descartados o recortados por medio del atrincheramiento. Cuando una division se acaba
de convertir en perro, el atrincheramiento puede ser mejor estrategia a seguir, porque
muchos perros han logrado resurgir después de extenuantes reducciones de activos y

costos, y se han convertido en divisiones viables y rentables.

El principal beneficio de la matriz BCG es que concentra su atencion en el flujo de
efectivo, las caracteristicas de la inversion y las necesidades de las diversas divisiones
de la organizaciéon. Las divisiones de muchas empresas evolucionan con el paso del
tiempo: los perros se convierten en interrogantes, los interrogantes se convierten en
estrella, las estrellas se convierten en vacas de dinero y las vacas de dinero se
convierten en perros, con un movimiento giratorio constante hacia la izquierda. Es
menos frecuente que las estrellas pasen a ser interrogantes, los interrogantes pasen a
perros, los perros pasen a vacas de dinero y las vacas de dinero pasen a estrellas (con
un movimiento giratorio hacia la derecha). En algunas organizaciones parece no existir
un movimiento Ciclico. Con el tiempo las organizaciones deben luchar por alcanzar

una cartera de divisiones que sean todas estrellas.

POSICION DE LA PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO EN LA INDUSTRIA

Alta Media Baja
1.0 -50 0.0
Alta + 20
Estrellas Interrogantes
i pe— (?)
Huaron 5
La Colorada Quiruvilca
Manantial, espejo
Media 0 (!
Vacas de Dinero Perro
i e S = v
Stock Piles
Baja -20
FIGURA 6-7 MATRIZ DEL BCG

La figura 6-8 contiene un ejemplo de una matriz del BCG que ilustra una organizacion

compuesta por cinco divisiones, con ventas anuales de entre 29.8 millones de Onzas. La
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division I registra el mayor volumen de ventas. Por lo que el circulo que representa a esa
division es el mayor de la matriz. El circulo correspondiente a la unidad Quiruvilca es el
pequeiio pues su volumen de ventas (2.5 millones de Onzas) es el menor de todas las
divisiones. Las tajadas de los circulos revelan el porcentaje de las utilidades de la empresa
que corresponden a cada Unidad. Como se puede ver, la Unidad Huaron contribuye con el
mayor porcentaje de las utilidades, Notese que en este diagrama la Unidad Huaron esta
considerada una estrella, la Unidad Quiruvilca es un interrogante, La Unidad Stock Piles es
una vaca de dinero.

La matriz del BCG como todas las técnicas analiticas tiene sus limitaciones. Por ejemplo,
el hecho de considerar que todo negocio es una estrella, vaca de dinero, perro o
interrogante es una simplificacion exagerada; muchos negocios caen justo en medio de la
matriz del BCG y por ende, no se pueden clasificar facilmente. Es mas la matriz del BCG
no refleja si diversas divisiones estan creciendo o no, ni si sus industrias estan creciendo
con el paso del tiempo; es decir la matriz no tiene cualidades temporales, sino que mas
bien es una foto fija de una organizacién en un momento dado. Por ultimo, existen otras
variables, aparte de la posicion relativa del mercado y la tasa de crecimiento de las ventas
de la industria, por ejemplo el tamafio del mercado y las ventajas competitivas, que son

importantes para tomar decisiones estratégicas sobre diferentes divisiones.
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1.

CONCLUSIONES

Como en otros sectores de la economia, en mineria una mayor escala y
especializacion conlleva una serie de ventaja economicas, que le permite a los
operadores reducir costos unitarios, aumentar el poder de negociacion, facilitar acceso
al crédito y lograr la optimizacion. De los recursos técnicos y humanos de la empresa
pues la empresa requiere un mayor tamafio y rentabilidad para evitar ser adquiridas en
el futuro ( un ejemplo claro de este fenomeno en nuestro medio es el caso de Pan
American Silver que no solamente a crecido a nivel del barrio, sino a nivel mundial,
adquiriendo en Pert la mina Quiruvilca y Huaron, La Colorada en México, Duckat en
Rusia, San Vicente en Bolivia, Hog Heaven en Montana, Waterloo en California y
Hardshell en Montana) logrando con esto tener reservas de 743.2 millones de onzas

de plata.

Pan American Silver se ha consolidado en el Per con la compra de la mina Huaron.
El analisis del sector industrial de mineria polimetalica nos lleva a conducir que el
precio de los concentrados esta determinado por los grandes productores vy
comercializadores mundiales, es por esta razon que Pan American Silver a definido
estrategias claras para tener un poder negociador en los precios de la plata, significa
desenvolverse bajo un esquema precio dominante pero por otro lado el producto final
(concentrados de cobre, plomo, zinc), se caracteriza por ser homogéneo, es decir
constituye un comodity, en consecuencia no existe diferenciacion del producto por lo
cual la estrategia genérica es LIDERAZGO EN COSTO.

El analisis de los entornos genéricos del sector industrial en estudio, nos muestra que
el sector de mediana mineria de concentrados polimetalicos constituye un sector
Industrial Global y Maduro, el cual se caracteriza por:

* Presencia de competidores que operan mundialmente.

® Relacion con las politicas econdmicas del gobierno.

® Sujecion a las restricciones en el ambito mundial.

* Transferencia tecnologica debido a las inversiones a nivel mundial.

El marco legal minero esta constituido por normas establecidas en los primeros afios

de la década del noventa. Estas normas han tenido un caracter esencialmente promotor
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de la inversion privada tanto nacional como extranjera, y fueron complementadas con
el proceso de privatizacion. Se ha avanzado bastante en las reformas de segunda
generacion finalizando el catastro minero nacional y el marco regulatorio ambiental.
El proceso de privatizacion en mineria, es considera como uno de los mas exitosos
por su fuerte contribucion al crecimiento de la actividad minera nacional y la
ampliacion de la frontera minera con la exploracion a gran escala de nuevos proyectos
y prospectos, habiéndose establecido en el Peru en la ultima década, mas de cien
nuevos inversionistas de la mineria mundial. De este modo la mineria peruana preve
inversiones por US$ 11,000 millones de doélares hasta el afio 2008, en donde casi el

50% proviene del proceso de privatizacion minera.

Un aspecto limitante del dinamismo descrito, segun los expertos del sector
entrevistados, son los sobrecostos que persisten en el sistema tributario, tales como el
Fonavi, el Impuesto Selectivo al Consumo, el alto 1.G.V, el impuesto al Patrimonio
Empresarial y los altos Aranceles a los productos importados, lo que nos ubica en una
posicion de desventaja frente a nuestros competidores del ambito latinoamericano,
dado que el tener estos mejores condiciones tributarias, son paises mas atractivos para

los grandes inversionistas extranjeros.

Las oportunidades mas relevantes que ofrece al actual entorno al sector son: el marco
legal que propicia el crecimiento del sector, tal como se concluye en el punto 3; el
crecimiento de la demanda mundial del zinc y cobre, que segun el National Resource
of canada proyecta, sera el 3% anual para los proximos 10 afios; y la posibilidad de
acceder a las modernas tecnologias en exploracion, explotacion y concentracion, via
transferencia tecnologica producto de las grandes inversiones extranjeras que se
vienen efectuando en el pais tanto en el desarrollo de proyectos como la compra de

empresas mineras en actual operacion.

Por otro lado, las principales amenazas son: el retraso cambiario que actualmente es
del orden del 30%, el cual tiene un fuerte impacto en las empresas del sector dado que
estas son fundamentalmente exploradoras; la inestabilidad de los precios de los
metales en los mercados mundiales; y el incremento de la rivalidad en el sector como

consecuencia de los ingresos de empresas extrajeras las cuales se caracterizan por el
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manejo de tecnologia de punta y consecuentemente el desarrollo de economias de

escala, lo cual les permite producir a costos competitivos a nivel internacional.

El diagnostico interno de la Corporacion Pan American Silver, nos llevo a determinar
que sus

Fortalezas principales son: el nivel de reservas probadas, probables y recursos, que
alcanzan 743.2 millones de onzas en el afio 2002 lo cual garantiza una operacion
minima de 15 afos; la calidad de concentrado de zinc de la zona de Quiruvilca y
Huarén la cual tiene un reconocimiento mundial y que actualmente es solicitado por
los mercados de Alemania y Brasil; y el personal de direccion el cual se caracteriza no
solo por experiencia sino fundamentalmente por el estilo de direccion delegativo y
participativo, el cual se traduce en eficiente trabajo en equipo. La corporacion Pan
American Silver presenta una evolucion significativa en su gestion empresarial la
cual se encuentra en una etapa anterior a la administracion estratégica (segun Gluck
las empresas atraviesan por 4 etapas en la evolucion hacia la administracion
estratégica: 1) presupuestacion financiera, 2) uso de pronostico, 3) planeamiento
orientado a lo externo y 4) administracion estratégica, es decir, desarrollan un
planeamiento que considera la evolucion de las variables del entorno, habiéndose
superado la orientacion exclusiva hacia lo interno.

Un aspecto resaltante y que constituye parte de las fortalezas, es el cumplimiento de la
normatividad ambiental en las actividades minero metalurgico de la Corporacion Pan
American Silver, en términos generales la empresa viene cumpliendo con lo dispuesto
por el reglamento de educacion ambiental.

Producto de ejecucion del PAMA se ha puesto en operacion la planta de tratamiento

de aguas acidas en la cuenca del rio Moche.

Las principales debilidades son:

* Yacimiento polimetalico tipo filoniano (veta angostas), no permiten mecanizar el
proceso de explotacion.

*= Intenso uso de mano de obra, por tener una alto numero de labores mineras para

cumplir con los objetivos.
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RECOMENDACIONES

Con la puesta en marcha de la produccion en la mina Huarén, La Colorada, Alamo
Dorado, Pan American Silver incrementara la produccion de plata a 19.8 millones de
Onzas y se estaria colocando como el cuarto productor primario de la plata del mundo,
para colocarse en el primer lugar se recomienda continuar evaluando otras yacimiento

mineros de plata, para su adquisicion y ampliacion.

Se recomienda también la integracion hacia delante comercializando todos sus

productos para incrementar su poder negociador en el precio de los metales

Continuar las explotaciones e investigacion fuera del area de operaciones en todas sus
unidades para tener mayores opciones en la explotacion de los yacimientos, orientar la
busqueda de reservas hacia cuerpos y mantos que permitan la mecanizacion y

aplicacion de tecnologias para obtener costos de produccion bajos.

En sistemas de informacion gerencial estudiar la posibilidad de contar con un sistema
integrado tipo SAP, que permite integrar los actuales modulos existente (Exactus,
Signus, Sil, Geolin, Metsystem, Blensing, S400), de tal manera que se pueda contar
con informacion oportuna de nuestros competidores y precios de los metales para una
oportuna toma de decisiones, asi mismo esto permitira el conocimiento de nuestros

versus precios en forma inmediata.
Se debe invertir en al continua capacitacion de nuestros recursos humanos para

aprovechar al maximo las nuevas tecnologias con el fin de producir con costos bajos y

asi incrementar la rentabilidad.
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BIBLIOGRAFIA Y FUENTES DE INFORMACION

Visita a unidades operativas para tomar conocimiento de los procesos productivos y
administrativos, efectuar entrevistas con gerentes, superintendentes, jefes,

empleados y obreros.

®* Recopilacion de informacion de campo con respecto a las actividades productivas

de exploracion, explotacion y concentracion.

* Memorias anuales, informes de gestion informes de produccion, planes operativos,

resultados de ejercicios anuales, mensuales de funciones, etc.

* Pagina web de la sociedad nacional de mineria petroleo y energia (SNMPE).

* Pagina web del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INE).

* Pagina web the Silver Institute.

= Pagina web la Bolsa com.htm.

* Pagina web Theodora.com.

* Direccion General de Mineria, Ministerio de Energia y Minas, Lima — Peru.

Publicaciones y revistas: World Mining, Meatls Week, Brook Hunt Research Comodities

research units, Mundo minero, Suplemento mineria y petroleo, proceso econdomico y

avance economico.
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