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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo principal la propuesta de un modelo de
gestion para evaluacion de empresas contratistas para el sector minero en el Perd, con la
finalidad de desarrollar a los principales proveedores con los que cuenta una compafiia minera,
en la mejora de sus indicadores operacionales y calidad de servicio. EI modelo toma relevancia
para las operaciones mineras en el Per(, ya que aproximadamente el 60% de las actividades se
hacen a través de contratistas; en ese contexto resulta clave para la obtencion de resultados, la
gestion adecuada y eficiente segln estandares propios e internacionales de las diversas empresas
proveedoras de servicios, mediante una herramienta que genere impacto y que esté orientado a
lograr estandares altos de rendimiento, vinculado al desarrollo de la empresa contratista y sus
colaboradores. Es importante recalcar que de la investigacion realizada se ha podido identificar
que para el sector minero no existe un modelo de gestion estandar para evaluar contratistas, por
ello la presente investigacion busca proponer un modelo que a nivel piloto ha funcionado, y que
puede ser facilmente escalable al sector.

Palabras clave: Modelo de gestién; sector minero en el Per(; evaluacion de proveedores

ABSTRACT

The main objective of this research is the proposal of a management model to evaluate
contractor companies in the mining sector in Peru, with the purpose of developing the
main contractors which a mining company has, as part of the improvement of its
operational indicators and quality of service. The model is relevant for mining operations
in Peru, since approximately 60% of the activities are carried out through contractors;
in this context, an adequate and efficient management according to the company and
international standards is the key to obtain results, through a tool that create impact and
is focused on achieving high performance standards, linked to the development of the
contractor company and its workers. It is important to emphasize that from the research
carried out as part of this work, it has been possible to identify that for the mining sector
there is no standard management model to evaluate contractors, therefore the present
research aims to propose a model that has worked at a pilot level, and that can be easily
scaled to the sector.

Keywords: Management model; mining sector in Peru; supplier assessment
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INTRODUCCION

El Peru ha venido experimentando a lo largo de los Gltimos afios un crecimiento econémico
continuo, como resultado del fortalecimiento de la democracia y sus instituciones, asi como del
esfuerzo de su poblacién.

En particular, el sector minero es uno de los principales aportantes con un alrededor del 14%
del Producto Bruto Interno, destacando principalmente la produccién de cobre, oro, plata, entre
otros metales. Asi mismo cabe destacar que la mineria en el Peru esta presente en muchas de
las regiones de los Andes, representando para las compafiias mineras un reto operar en cada una
de ellas, debido a los multiples grupos de interés (comunidades, autoridades locales, gobierno
central y proveedores), convirtiéndose en el motor del desarrollo en localidades alejadas.

Una de las caracteristicas principales del sector minero en el Perd, respecto a los empleos
directos generados, es que cerca del 60% de los mismos trabajan a través de empresas
contratistas. En ese contexto resulta clave para la obtencién de resultados, la gestion correcta y
eficiente segun estandares propios e internacionales de las diversas empresas proveedoras de
servicios; dicha gestion debe estar soportada por un modelo que permita evaluar el desempefio
y el potencial de cada una de ellas.

De la investigacion realizada se ha podido identificar que para el sector minero no existe un
modelo de gestion para evaluar contratistas, que tenga como objetivo el desarrollo de los
mismos, y de esa manera integrarlos a la cadena de valor, convirtiéndolos en piezas claves del
desarrollo de la mineria. Se podria decir que, de manera tradicional, la relacion entre las
empresas mineras y los contratistas es de tipo transaccional y no de colaboracién mutua.

En ese contexto, el presente trabajo busca proponer un modelo de gestion para evaluacion de
contratistas, el cual ha sido probado a nivel piloto, obteniéndose mejoras de los indicadores, a
través de la incorporacion de los conceptos de los ciclos de mejora continua y evaluacion de
desempefio a la gestion de las contratistas mineras, con la finalidad de convertirlas en
proveedores confiables dentro de la cadena de valor, lograndose mejoras en sus indicadores de
desempefio y potencial. Consideramos que el modelo puede ser escalable al sector gracias a su
facilidad de implementacion.

El modelo tal como se ha formulado permitira realizar un diagndéstico de la situacion de la
empresa, abarcando todas las areas y sus niveles de gestion, con la finalidad de analizar la
organizacion como un sistema integrado, evitando verlos como sectores aislados, al mismo
tiempo ayudara a identificar los procesos criticos que se deben mejorar o cambiar, y finalmente
el modelo sirve de base para la toma de decisiones a nivel de la alta gerencia.

Asi pues, en el Capitulo 1 se detalla a nivel conceptual el proceso de mejora continua y matriz
de evaluacion de desempefio, ambos conceptos utilizados en el modelo propuesto. En los
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Capitulos 1 y 3 se muestra informacién relevante sobre el aporte de la mineria en el Per, con
la finalidad de hacer evidente la importancia del sector. Paso seguido, en el Capitulo 4 se detalla
la cadena de valor de la mineria a nivel global, empezando con la exploracién y produccién de
minerales hasta la comercializacion en los mercados internacionales.

En el Capitulo 5 se detalla el modelo, el cual se basa en la medicién del desempefio y el
potencial de los contratistas, a través de la identificacion de variables cuantitativas y
cualitativas. Las variables cuantitativas usadas para evaluar se relacionan con la productividad,
seguridad y salud, medio ambiente y cumplimiento laboral. En relacién a las variables
cualitativas, éstas miden la calidad del servicio y la percepcion que se tiene de los lideres de las
empresas contratistas, segun los niveles de satisfaccion de los evaluadores de la Unidad Minera.
Al final de la evaluacion se podra disponer para cada empresa contratista un feedback de
mejoras, que luego se convertira en un plan de accion para el desarrollo operacional que les
permitira estandarizar las mejores practicas con la Unidad Minera.

Por ultimo, como resultado del trabajo desarrollado, se detallan algunas conclusiones y
recomendaciones respecto al modelo. Modelo que consideramos puede ser implementado de
manera progresiva en las unidades mineras, permitiendo de esta manera mejoras en los
indicadores de desempefio y reconociendo aquellas empresas contratistas con potencial por sus
buenas practicas en el sector minero.



CAPITULO 1. CONCEPTOS PRINCIPALES

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion en el presente capitulo se desarrolla
conceptos de mejora continua y evaluacion de desempefio, ambos conceptos que soportan
el modelo propuesto.

1.1. Mejora continua de procesos

En un articulo, Garcia, Quispe y Raez (2003) establecen que el sistema enfocado hacia la
gestion esta muy relacionado con el enfoque a los procesos, porque plantea un
ciclo de mejora continua de los procesos que significa "Planificar-Hacer-
Verificar-Actuar” desarrollado por W. Shewarth (1920) y conocido gracias a W.
Edwards Deming por su difusion, es por ese motivo que es conocido como el Ciclo
Deming. (p. 92).

Figura 1. Ciclo de Mejora Continua (PDCA)

Actuar

Verificar

Fuente: elaboracién propia

La gestion de mejora continua en una organizacion necesita de:

El liderazgo visible de la alta direccion.
Un comité o equipo de mejora continua.

Cabrejos y Mejia (2013) establecen en el punto 4, que el ciclo PDCA de mejora continua
se basa en las siguientes etapas:



Plan (planificar): Organizacion logica del trabajo

Identificacion del problema y planificacion.
Observaciones y analisis.

Establecimiento de objetivos a alcanzar.
Establecimiento de indicadores de control.

Do (hacer): Correcta realizacion de las tareas planificadas

Preparacion exhaustiva y sistematica de lo previsto.
Aplicacion controlada del plan.
Verificacion de la aplicacion.

Check (comprobar): Comprobacion de los logros obtenidos

Verificacién de los resultados de las acciones realizadas.
Comparacién con los objetivos.

Adjust (ajustar): Posibilidad de aprovechar y extender aprendizajes y experiencias
adquiridas en otros casos

Analizar los datos obtenidos.

Proponer alternativas de mejora.
Estandarizacion y consolidacion.

Preparacion de la siguiente etapa del plan. (p. 4).

La base del modelo de mejora continua es “el proceso de autoevaluacion. En él se detecta
las fortalezas, que se debe tratar de mantener y las areas de mejora, cuyos objetivos debera
ser enmarcados en un proyecto de mejora” (Itziarlecea, 2018, parr. 1).

1.2. Matriz de talento para evaluacion de desempefio y potencial

1.2.1. Sobre la Matriz de Talento
La Matriz del Talento

fue desarrollada por la consultora McKinsey y mejorada por la empresa General
Electric en 1960, cuya finalidad es detectar el potencial de los colaboradores y
cémo dicho potencial podria aportar a la estrategia global de una organizacion.

Para poder retener el talento clave, es necesario saber quién es
precisamente ese talento y qué tipo de talento es. Asi mismo, es necesario entender
que no todos los colaboradores de buen desempefio son empleados “High
Potential” o “High Performer”.

Asi pues, no por el hecho que un colaborador se desempefie muy bien en
su posicidn actual, significa que lo hara bien en otro puesto. Es muy comun de



hecho, que muchos gerentes o lideres fallen cuando han sido promovidos en base
a su desempefio técnico, y no en base a su potencial de liderazgo o gerenciamiento.

Entendiendo que cada persona tiene un conjunto de talentos y habilidades
Unicas, es importante reconocerlas para ponerlas a trabajar en beneficio de la
organizacion. Tanto contratar nuevos empleados como mantener los existentes es
costoso para la organizacion, por ello es importante que ese costo traiga el mayor
beneficio posible. Se trata del arte de colocar a las personas correctas en las
posiciones correctas y de utilizar al maximo su potencial.

La mayoria de los estudios coinciden que las dos dimensiones mas
importantes de una organizacién son: el potencial y el desempefio.

El desemperio historico de los empleados viene a ser la base para ubicarles
en un rol en particular, sin embargo, la gestion del talento también debe tener en
cuenta el potencial de cada colaborador, y asi poder evaluar como se desempefiaria
el trabajador si las competencias adecuadas se hacen disponibles. La Matriz de
Talento especifica las categorias de colaboradores, dependiendo de varios niveles
de desemperio cruzados con los niveles del potencial. (Olivarria, 22 de junio de
2012, p. 7-9).

Figura 2. Matriz de talento
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Fuente: OME Consulting (s. f.)

A continuacién, se muestran las nueve categorias de la matriz, definiciones que se basa
en un estudio reciente de Cuesta (2015).



Bajo rendimiento

Estos trabajadores son los que se sittan en el méas bajo desempefio y en el mas
bajo potencial dentro de la organizacion.

Asi pues, muestran un pobre desempefio y no se visualizan mejoras en el
futuro inmediato. En esta categoria de empleados, es necesario tomar decisiones
dificiles: responsabilizarlos de sus resultados y darles un tiempo prudente para
mejorar su desempefio o pedirles que abandonen la empresa.

Desemperio sélido

Se trata de empleados con talentos especificos que muestran un desempefio medio
y un bajo potencial.

Esta categoria de colaboradores muy probablemente alcanzé su maximo
potencial respecto a su carrera.

Lo que se debe de hacer con ellos es mantenerlos comprometidos,
enfocados y motivados respecto a los resultados deseados, y apoyarles a que
adopten los resultados como propios.

Desemperio sobresaliente

Los profesionales de confianza se desempefian en un nivel superior respecto a su
nivel de potencial porque son duefios de otros talentos especiales.

El objetivo de la organizacion debe ser retenerlos a través de recompensas
y reconocimientos. Es comdn apoyarse en los profesionales de confianza para
desarrollar a otros catalogados como de alto potencial.

Nuevo rol

Son empleados que tienen potencial promedio y bajo desempefio se sitlan bajo
esta categoria.

Algunas razones de ello pueden ser: no son capacitados de acuerdo a los
requerimientos de su puesto que ocupan, no se alinean a los cambios de la
organizacion, no se sienten motivados, entre otros. Podrian mejorar su desempefio
si se les proporciona una motivacion adecuada y oportunidades para poner a
trabajar su potencial.

Miembro clave

Esta categoria tiene empleados con desempefio y potencial promedio, pero
siempre hay una oportunidad de alcanzar un alto desempefio si se les brinda el
empuje necesario.



Lider emergente

Los empleados que se desempefian con alto impacto son aquellos que con algunos
apoyos por parte de la organizacién y la motivacion correcta pueden llegar a ser
futuros lideres.

A veces su desempefio se ve mermado por los cambios en la organizacion,
pero con el ajuste correcto pueden estar entre los colaboradores de alto talento.

Talento mal ubicado

Estan mal ubicados en la organizacion o bien se encuentran bajo el mando de
gerentes que no tienen la capacidad de aprovechar al maximo su potencial.

Este escenario requiere intervencion externa, y una practica que da muy
buenos resultados es situar al jefe y colaborador a dialogar de manera franca,
directa y abierta con un mediador.

Listo para nuevas oportunidades

Esta categoria de colaboradores muestra constantemente un alto potencial, pero
su desemperio es promedio.

Son colaboradores que no tienen suficiente motivacion o inspiracion para
avanzar en la organizacion; la empresa deberia valorar ese talento y tratar de
extraer lo mejor de cada colaborador.

Este tipo de empleados pueden llegar a ser grandes activos de la
organizacion si se les ofrece suficientes retos y se le reconoce a medida que logran
sus metas; adicionalmente se les debe infundir un sentido de confianza con lo cual
el desempefio irremediablemente aumentara.

El mejor talento

Estos trabajadores son los lideres del mafiana y son los candidatos idoneos para
promoverlos a posiciones gerenciales y directivas.

Estas personas se encuentran las cualidades de liderazgo y enfoque a
resultados que se busca. Los demas los escuchan y los siguen, saben como hacer
que el trabajo se realice.

Se deben reconocer sus esfuerzos y premiarlos adecuadamente (programa
de recompensas).

La promocion es muy importante, asi como darles la oportunidad de
crecimiento en lo individual y como parte de la misma organizacion. (p. 38-40).



1.2.2.

Ventajas de la Matriz de Talento

De acuerdo con OME Consulting (s. f.), existe una serie de ventajas al usar la Matriz de
Talento dentro una organizacion, las cuales se describen a continuacion:

Es claro y visual permitiendo el analisis de los resultados.

Permite distribuir al personal de una organizacién en base a dos dimensiones: el
logro de los objetivos (Performance) y las competencias adquiridas (Potential).
“Facilita la comunicacion entre los miembros de un equipo de trabajo y su
superior.”

Es una herramienta eficaz para identificar las fortalezas y debilidades de cada
trabajador, y a su vez elaborar un plan de desarrollo.

Permite evaluar de manera objetiva al definir criterios y expectativas

“Es util para planificar el desarrollo organizacional, es decir no solamente del
colaborador en particular, sino de varios empleados de la empresa para lograr las
metas globales.”

Es un apoyo para encontrar reemplazos y ejecutar restructuraciones en el personal.



CAPITULO 2. APORTE DEL SECTOR MINERO EN EL PERU

2.1. Aporte de la mineria a las cuentas nacionales

El Perd, en los ultimos afios, ha tenido un crecimiento econémico continuo, como
resultado del fortalecimiento de la democracia y sus instituciones, asi como del esfuerzo
de su poblacion. Asi pues, de acuerdo al Anuario Minero 2016 elaborado por el Ministerio
de Energia y Minas (2017), en el 2016 las economias desarrolladas registraron un
crecimiento promedio del 1.5%; por otra parte, las economias emergentes representaron
el apoyo expansivo con una tasa del 3.6%.

En particular, segin el Anuario Minero 2016 elaborado por el Ministerio de Energia y
Minas (2017), “la economia peruana mostré una evolucidén positiva, sosteniendo
indicadores de crecimiento desde 3.26% en el 2015, a elevar en 3.9% en el 2016 (el sector
primario se expandio en 9.8% y los sectores no primarios 2.3%)” (p. 7).

El crecimiento fue gracias a los resultados de la produccion minera metélica, cuyo
crecimiento promedio fue de 21.2% respecto al afio anterior, especialmente impulsado
por el crecimiento de la extraccion del cobre.

Asi pues, el sector minero sigue representando para la economia peruana la principal
fuente de ingresos por exportaciones, asi en el 2016 el 58.8% de las exportaciones
correspondieron a dicho sector.



Tabla 1. Principales variables macroeconémicas del Peru

Producto 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
PBI (Var % Real) 8.52 914 105 845 645 595 58 239 332  3.90
PBI Minero (Var % Real) 3.76 7.15 -2.12 -2.72 -2.12 2.51 4.26 -2.23 15.66 21.20
Inflacion Tasa % 1.78 5.79 2.94 1.53 3.37 3.66 2.81 3.25 3.55 3.59
Tipo de Cambio 3.13 202 301 283 275 264 270 284 319 338
Exportaciones

28004 31,018 27,071 35803 46376 47,411 42,861 39533 34236 36,838
(USDMM)
Exportaciones Metalicas 0200 19513 17570 23497 20623 30035 26376 22,939 21139 23,817
(USDMM)
Importaciones

195901 28,449 21,011 28815 37,152 41,018 42,356 41,042 37,385 35,107
(USD MM)
Balanza Comercial

8503 2,560 6060 6988 9224 6393 504 -1509 -3,150 1,730

(USD MM)

Fuente: MINEM (2017), p. 10




Tabla 2. Producto Bruto Interno por sectores productivos 2007 - 2016
(millones de soles de 2007)

Sector 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Agropecuario 10074 20600 20,873 21766 22,658 23991 24362 24814 25614 26,076
Pesca 2364 2436 2352 1891 2892 1960 2445 1762 2042 1836
Mineria 45892 49599 50076 50714 51043 52473 55035 54554 59715 69442
Manufactura 52.807 57.354 53502 59255 64,330 65265 68508 66,047 65079 64,020
:g'i‘;tr'c'dad y 5505 5950 6013 6501 6994 7401 7811 8193 8679 9,313
Construccion 16,317 19061 20,360 23993 24848 28779 31,353 31,956 30097 29,151
Comercio 32537 36105 350936 40420 44034 47218 49984 52193 54217 55199
Servicios (1) 145197 157,818 163472 177840 190253 204186 216,868 227.756 237.366 246,585
rr:t()e(:l:;to BIUlO 319693 248923 352584 382380 407.052 431273 456366 467.276 482.809 501622
% Aporte

P 14.4%  142%  142%  133%  12.5%  12.2%  121%  11.7%  12.4%  13.8%
mineria al PBI

(1) Incluye derechos de importacion e impuestos a los productos

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2017)




Tabla 3. Exportaciones FOB, por grupo de productos

(valores FOB en millones de USD)

Sector 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
1.Productos

tradicionales 21,666 23,266 20,720 27,850 35,896 35,869 31,553 27,686 23,291 26,004
Pesqueros 1,460 1,797 1,683 1,884 2,114 2,312 1,707 1,731 1,449 1,267
Agricolas 460 686 634 975 1,689 1,095 786 847 704 876
Mineros 17,439 18,101 16,482 21,903 27,526 27,467 23,789 20,545 18,836 21,652
Petrdleo y

derivados 2,306 2,681 1921 3,088 4568 4,996 5271 4562 2,302 2210
2.Productos

no

tradicionales 6,313 7,562 6,196 7,699 10,176 11,197 11,069 11,677 10,857 10,733
Agropecuarios 1,512 1,913 1,828 2,203 2,836 3,083 3,444 4,231 4,387 4,667
Pesqueros 500 622 518 644 1,049 1,017 1,030 1,155 934 907
Textiles 1,736 2,026 1,495 1561 1990 2,177 1,928 1800 1,329 1,195
Maderas y

papeles, y sus

manufacturas 362 428 336 359 402 438 427 416 352 321
Quimicos 805 1,041 838 1228 1655 1,636 1510 1515 1,402 1,334
Minerales no

metélicos 165 176 148 252 492 722 722 664 698 640
Sidero-

metaldrgicos y

joyeria 906 909 571 949 1,130 1,301 1,320 1,149 1,080 1,084
Metal

mecanicos 220 328 369 393 476 545 544 581 525 442
Otros 107 121 94 110 147 277 143 165 150 143
3.0tros 114 190 154 254 304 345 238 171 87 100
4.Total

exportaciones 28,094 31,018 27,071 35,803 46,376 47,411 42,861 39,533 34,236 36,838

Fuente: MINEM (2017), p. 201
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Figura 3. Aporte de mineria a las exportaciones del Peru
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Resto de sectores = Mineria

Fuente: MINEM (2017)

2.2. El empleo directo e indirecto del sector minero

Segun el Anuario Minero 2016 elaborado por el Ministerio de Energia y Minas (2017),
en el afio 2016 el sector minero generd un promedio anual de 174,126 puestos de
trabajo directo. Del total de empleos directos registrados; 61,873 fueron generados
por las compafiias mineras titulares de la actividad minera en el pais; mientras que
112,253 puestos laborales fueron originados por las empresas contratistas mineras
que brindan servicios a dichas compafiias. (p. 119).

Tabla 4. Empleo directo en el sector minero segin empleador

Afio Compafiia Contratista  N° de Trabajadores
2007 54,637 80,370 135,007
2008 61,004 66,258 127,262
2009 58,991 61,513 120,504
2010 67,593 92,444 160,037
2011 73,472 96,352 169,824
2012 85,554 128,525 214,079
2013 81,643 101,663 183,306
2014 81,057 93,253 174,310
2015 72,894 104,630 177,524
2016 61,873 112,253 174,126

Fuente: MINEM (2017), p. 119
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Por otro lado, segun el Anuario Minero, no solo se deben considerar a quienes trabajan

en las empresas mineras y las empresas contratistas que constituyen los
denominados empleos directos sino también a los trabajadores de las empresas
locales que se crean por el movimiento economico. Esto a su vez, impacta en el
bienestar de las personas que conforman las familias de estos trabajadores
(directos e indirectos) y de esta manera se forma un nexo econémico en
poblaciones de las zonas mas pobres y alejadas del pais. (MINEM, 2017, p. 118).

Asi mismo, segun el mismo reporte, quienes recopilaron informacion del Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica, menciona que:

Por cada empleo directo generado por el sector minero, se generan 9 empleos
indirectos, los cuales estan vinculados a proveer productos o servicios para las
distintas actividades. Por ejemplo, en el afio 2016 al haberse generado 174,126
empleos directos si se le multiplica por 9 (factor de empleo indirecto) tendriamos
1,567,138 empleos indirectos” (MINEM, 2017, p. 97).

Asi mismo, segun el MINEM (2017):
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La carga familiar de los trabajadores directos e indirectos constituye otro grupo
de personas que dependen economicamente de la mineria. Para calcular la
cantidad de los dependientes del trabajador, se ha tomado en cuenta el ratio
promedio de carga familiar, el cual contempla que la cantidad de dependientes de
un trabajador es de 3 personas (5°, 223,793 dependientes). El nimero de personas
cuyo sustento esté basado en actividades mineras se estima en 6,965,057; es decir
casi una cuarta parte de la poblacion nacional depende econdémicamente del
desarrollo del sector. Pocos sectores productivos desarrollan sus actividades a mas
de 3,500 m.s.n.m. por ello el potencial descentralizador del sector: No so6lo se
traslada personal sino también maquinaria y equipo, ademas de los bienes y
servicios para brindar un adecuado confort a los trabajadores que laboran en las
Unidades Mineras. La region en la cual se ha reportado un mayor indice de empleo
directo en el afio 2016 fue Arequipa con 26,106 trabajadores que representan el
14.99% del total.

En segundo lugar, se disputa entre las regiones Junin y La Libertad con
17,420 y 17,411 empleos directos respectivamente, que representa una
participacion de 10% en ambas regiones. En tanto, en regiones como Cajamarca,
Lima, Pasco, Ancash y Apurimac; los puestos directos fluctian entre 10 mil y 15
mil trabajadores.

La mayoria de los concesionarios del sector de la gran y mediana mineria
desarrollan programas de insercién laboral con las poblaciones cercanas a sus
operaciones. Esta oferta de empleo consiste, en puestos eventuales y rotatorios (la
mayor cantidad de comuneros rota en el mismo puesto) y son trabajos no



calificados. Estos programas, si bien son limitados, tienen un impacto importante
al inyectar dinero en las economias locales.

En la legislacion minera vigente, se fomenta preferentemente la
contratacion de personal que sea de los poblados cercanos a las operaciones
mineras. Segun cifras del MEM, estimadas en base a la Declaracion Anual
Consolidada (DAC) 2015 en dicho afio; el porcentaje de personal procedente de
la misma region de la operacion constituye el 50.2% del total.

En el sector minero también ha sido creciente la presencia de mano de obra
femenina. En el afio 2015, segun esa misma Declaracion Anual Consolidada
(DAC), la mineria ha empleado directamente a 11,121 mujeres, lo cual representd
el 6.3% del total.

El sector minero en el Perl ha producido notables beneficios
socioeconomicos en la dltima década, consoliddndose como un sector de
importancia para el crecimiento del pais. Asimismo, se caracteriza por ofrecer
salarios superiores a los del mercado. Muchas de las comunidades cercanas a un
proyecto minero tienen economias ligadas al mercado. Algunos titulares integran
a sus listas de proveedores a las organizaciones locales de produccion y oferta de
servicios, pues reconocen la importancia y beneficios de contratar a la poblacién
local.

El caso mas recurrente es el de productores agricolas con capacidad de
suministrar una parte importante de la dieta del personal de la empresa. Otros
rubros de posible subcontratacion productiva local son: materiales de
construccion, confecciones y carpinteria. En el area de servicios: seguridad,
transporte, reparacion y mantenimiento vehicular y hospedaje, entre otros. (p. 97-
98).

2.3. La recaudacion tributaria proveniente del sector minero

En 2011, Sociedad Nacional de Mineria Petroleo y Energia establece que la mineria
contribuye de diversas formas al bienestar de los peruanos. Esto se puede medir
de diversos modos, incluyendo participacion en el PBI, en el empleo, las
exportaciones o la inversion dentro del pais, etc. Asimismo, las empresas mineras
con frecuencia proveen de servicios basicos (salud, educacion, energia eléctrica,
agua potable, comunicaciones, etc.) no solo a sus trabajadores sino también a la
poblacion de las zonas en que operan. Estos servicios, junto con los ingresos de
los trabajadores de la mina y de los proveedores locales de bienes y servicios
usualmente elevan significativamente el nivel de vida de la poblacion. (“Mineria
y recaudacion tributaria en el Pertt”, agosto 2011, p. 53).

En los ultimos afios, la recaudacion minera ha representado un porcentaje alto de la
recaudacion total de impuestos y contribuciones.
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Tabla 5. Recaudacién por régimen tributario de la mineria

(millones de Nuevos Soles)

. . . Gravamen
. N Regalias Regalias Mineras Especial Total
ARo IEM Mineras Ley N° 29788 L
a la Mineria
2012 442 13 572 942 968
2013 337 12 505 809 1,664
2014 372 121 29 535 ,557
2015 208 199 352 344 ,103
2016 236 206 520 102 ,063
Total 1,596 550 2,478 2,732 7,355

(*) Impuesto Especial a la Mineria

Fuente: MINEM (2017), p. 136
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CAPITULO 3. ESTRUCTURA ACTUAL DEL SECTOR MINERO
EN EL PERU

3.1. Principales productos metalicos explotados

De acuerdo con el MINEM (2017):

La actividad productiva minera que hoy se desarrolla en el Pert asume el reto de
ser el agente promotor del proceso de descentralizacion productiva que requiere
el PerQ. A nivel regional, Arequipa lidera la produccion de cobre nacional gracias
al impulso que supuso la ampliacion de produccion de Cerro Verde; por otro lado,
La Libertad se ubica como primer productor nacional de oro por las operaciones
de Barrick, Misquichilca, La Arena, entre otros; Pasco es el principal productor
de plomo, mayoritariamente por el aporte de sus minas polimetalicas entre las que
destaca las de Buenaventura y Milpo; mientras que Junin actualmente lidera la
produccion de plata. En hierro, destaca Ica con la unidad Marcona de Shougang;
y en estafio la regién Puno opera la Unica mina que explota este metal (Minsur).
Finalmente, no debemos dejar de destacar la importancia de Piura en la
produccion de fosfatos y caliza; Cajamarca con su riqueza en oro y cobre;
Moquegua y Tacna regiones de amplia tradicion minera que explotan el cobre y
el molibdeno; y finalmente Lima, cuya diversidad polimetalica y no metélica la
hace participar con distincion en la mayoria de las listas de produccién nacional.

(p. 23).

En la siguiente tabla tenemos el valor de las exportaciones por tipo de metal desde el 2007
al 2016. Se nota claramente que el cobre y oro son nuestros principales productos
generados.

Tabla 6. Exportacion de principales productos metélicos
(millones de USD)

Producto 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Cobre 7,219 7,277 5,935 8,879 10,721 10,731 9,821 8875 8,175 10,168
Oro 4,187 5,586 6,791 7,745 10,235 10,746 8536 6,729 6,537 7,267
Zinc 2,539 1,468 1,233 1696 1523 1,352 1,414 1,504 1,507 1,466
Plata 538 595 214 118 219 210 479 331 138 120
Plomo 1,033 1,136 1,116 1579 2,427 2575 1,776 1523 1,542 1,656
Estafio 595 663 591 842 776 558 528 540 342 344
Hierro 285 385 298 523 1,030 845 857 647 350 344
Molibdeno 991 943 276 492 564 428 356 360 220 273
Otros 51 48 27 29 31 22 23 38 27 15
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Total 17,439 18,101 16,482 21,903 27,526 27,467 23,789 20,545 18,836 21,652

Fuente: MINEM (2017), p. 35

3.2. Empresas y distribucion geografica de la mineria en Peru

3.2.1. Produccion de cobre

Segun el Ministerio de Energia y Minas (2017): “durante el afio 2016 se registraron cifras
record en la produccién nacional de cobre, plata, hierro y molibdeno” (p. 26).

El cobre constituye actualmente el mayor producto de exportacién al concentrar
mas del 27% del total de las ventas nacionales totales del afio 2016 y el 47% del
valor de los productos metalicos ofertados. Asi pues, a nivel global, el Pert ocupa
la segunda posicion como productor mundial de este metal base, participando
junto con Chile de mas del 40% de la produccién mundial.

A nivel regional; en el afio 2016 Arequipa desplazé a Ancash como primer
productor nacional de este metal. Esta region, obtuvo 524,024 toneladas de
concentrados de cobre, duplicando su produccion del afio anterior (104% de
incremento), gracias a la plena operacion de la ampliacion del complejo minero
Cerro Verde ubicado en el distrito de Uchumayo, en la provincia de Arequipa.

Ancash se ubica en segunda posicion, al obtener 454,447 toneladas, debido
mayormente a las operaciones del complejo polimetalico Antamina ubicado a una
altitud promedio de 4,300 metros sobre el nivel del mar. Ancash actualmente
participa del 19.3% de la produccion nacional de este metal.

En tercera posicion encontramos a la region Cusco, donde se ubican dos
importantes operaciones cupriferas: se trata de Antapaccay y Constancia; que en
conjunto contribuyen a alcanzar en el afio, una produccion regional de 354,838
toneladas de este preciado metal basico.

En el afio 2016, destaca la brillosa incorporacion en la produccion
cuprifera nacional de la region Apurimac en la cuarta ubicacion gracias a la unidad
minera Las Bambas que produjo 329,368 toneladas de cobre, alcanzando el 14%
de la participacion nacional. Esta unidad minera que se encuentra ubicada a mas
de 4,000 metros sobre el nivel del mar, entre las provincias de Cotabambas y Grau,
region Apurimac; se ha consolidado como la tercera mina productora de cobre del
pais y una de las cinco mas importantes del mundo.

En este ranking regional siguen las regiones Junin, Moquegua y Tacna que
proximamente aportaran a un mayor incremento de la produccion nacional cuando
inicien sus ampliaciones de minas, programadas y en cartera. Estas regiones
participan del 8.07%, 7.43% y 5.86% de la produccidon nacional de cobre;
respectivamente. (p. 41).
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Respecto a las principales empresas productoras de cobre, la Minera Cerro Verde, la
Antamina y Las Bambas, ocupan las primeras posiciones de participacion nacional (en
conjunto 55% de la produccion), sumado a la produccion Southtern Pert, Minera
Chinalco y Hudbay Pert concentran el 91% de la produccion nacional.

Tabla 7. Produccion nacional de cobre por empresa
(Miles TMF)

Empresa 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Cerro Verde 274 324 308 312 303 279 261 235 256 522

Antamina 341 358 344 325 347 463 461 362 412 444
Las Bambas - - - - - - - - 7 329
Southern

Perd 360 349 354 334 296 311 308 319 322 313

Antapaccay 120 111 107 93 95 51 151 167 203 221

Chinalco - - - - - - - 70 182 168
Otros 94 123 160 180 192 192 192 221 319 356
Total 1,191 1,268 1,276 1,247 1,235 1,299 1376 1,378 1,701 2,354

Fuente: MINEM (2017), p. 41

3.2.2. Produccion de oro

El Perd se mantiene en el sexto lugar como productor mundial de oro y a nivel
latinoamericano permanece en el primer lugar, con el 5.1 % de participacion global.

A nivel regional, el oro obtuvo su mayor produccién en las regiones La Libertad
(1.4 millones de onzas finas y aportante de la produccion total en 28.69%);
Cajamarca (con 23.63% y 1.16 millones de onzas finas) y Madre de Dios (565 mil
onzas finas y aportante del 11.48%). Estas regiones acumulan el 63.8% de la
produccion aurifera nacional.

Los resultados del 2016 muestran una reduccion a nivel de empresas para
este metal. Asi, Minera Yanacocha y Minera Barrick redujeron su produccion en
-27% y -11%, respectivamente; mientras que Minera Ares obtuvo un notable
incremento de 114% debido al incremento en Inmaculada y Arcata en las regiones
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Ayacucho y Arequipa, respectivamente. Ademas, los aportes de Compariia Minera
Poderosa y Minera Aurifera Retamas que crecieron en 12.23% y 8.26%;
respectivamente. (MINEM, 2017, p. 48).

Tabla 8. Produccion nacional de oro por empresa (miles de onzas finas)

Empresa 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Minera Yanacocha 1564 1,807 2,058 1,462 1,293 1,346 1,017 970 918 668
Minera Barrick 1606 1,575 1,278 998 915 865 701 599 614 547
Consorcio Minero Horizonte 156 166 161 193 190 184 199 247 250 242
Compafiia Minera Poderosa 78 101 106 116 114 127 147 156 197 221
Otros 2,039 2,123 2,309 2506 2,832 2,664 2959 2,532 2,740 3,241
Total 5443 5772 5912 5275 5344 5186 5,023 4,504 4,720 4,919

Fuente: MINEM (2017), p. 51

3.2.3. Produccion de zinc

En razon a los volumenes de zinc obtenidos, “el Peru lidera la produccion de Zinc,
consolidandose como el primer productor en América Latina y segundo como principal
aportante de la oferta a nivel mundial luego de China” (MINEM, 2017, p. 56)

“Antamina ocupa la primera posicion en la produccion de este metal participando del
19.60% del total nacional. En relacion a las regiones, Ancash, Junin y Pasco ocupan las
primeras posiciones a nivel de produccion” (MINEM, 2017, p. 57). Las minas
polimetélicas de estas regiones explican el 66.4% de la produccién nacional para este

metal.

Tabla 9. Produccién nacional de zinc por empresa

(miles de TMF)

Empresa 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Antamina 322 383 499 427 2710 270 316 266 298 261
Milpo 90 133 146 145 161 186 225 228 184 181
Volcan 276 280 264 252 165 158 163 163 180 169
Quenuales 202 204 50 127 146 113 107 111 103 29
Chungar 69 85 99 105 104 99 105 106 91 43
Otros 484 518 454 415 409 456 435 442 565 654
Total 1,444 1603 1513 1,470 1256 1,281 1,351 1,315 1421 1,337

Fuente: MINEM (2017), p. 59
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3.2.4. Produccion de plata

Per( consolido la segunda posicion mundial en la produccion de este metal después de
México, al participar del 17% de la extraccion global.

La produccién nacional de plata, alcanzé por segundo afio niveles historicos al
alcanzar las 140.64 millones de onzas finas de este preciado metal, destaca en las
primeras posiciones a las regiones: Junin (28.3 millones de onzas finas), Lima
(25.4 millones de onzas finas) y Ancash (25.2 millones de onzas finas), asociada
a la explotacion polimetélica del centro del pais. En el andlisis a nivel de empresas,
destaca en primera posicion la Compaiiia de Minera Buenaventura, en segunda
ubicacion, encontramos a Compariia Minera Antamina. (MINEM, 2017, p. 64).

3.3. Proyeccion de inversiones para el sector minero

3.3.1. Inversion de la mineria al 2016
La informacion a continuacién fue recogida de una publicacién del MINEM (2017):

El elemento que dinamiza la economia peruana es la inversion privada (17.7% del
PBI para el 2016). La inversion empresarial se focaliza en actividades economicas
en las cuales el Perd destaca a nivel mundial como mineria, pesca,
agroexportacion y turismo. Segun informacion de PROINVERSION, la
proporcién mayor del saldo de Inversion Extranjera Directa (IED) al cierre del
afio 2016, correspondio al sector minero (22.88%), seguido de comunicaciones
(19.75%), finanzas (17.41 %), energia (13.07%), industria (13.04%), entre otros
(13.22%).

En el Per( el comportamiento de la inversion del sector minero obtuvo su
mayor expansion entre los afios 2004 y 2013. Para el afio 2016, la inversion se vio
afectada por los cambios en el mercado y las estrategias empresariales para
enfrentar la demanda externa de metales basicos, acompafiado por el Estado con
el objetivo de fortalecer la actividad mediante el disefio de estrategias de
promocion para alcanzar y superar los niveles maximos registrados afios atras.
Asi, en el afio 2016, la inversion minera en el Per( tuvo una caida de 44% al
totalizar 4,251 millones de délares. (p. 77).

Tabla 10. Inversiones totales de la mineria en el Peru

Rubro 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Equipamiento de planta 64 141 320 416 1,125 1,140 1,414 889 446 234
Equipamiento minero 126 177 500 518 776 525 789 557 654 386
Exploracion 137 168 394 616 869 905 776 616 526 373
Explotacion 338 440 531 738 870 1,005 1,077 910 795 933
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Infraestructura 337 321 376 828 1,407 1,797 1,808 1462 1,227 1,075

Otros 198 329 505 444 1,412 2492 3,671 4,015 3,594 900
Perforacion 50 132 196 510 788 639 405 417 375 349
Total 1,249 1,708 2,822 4,069 7,247 8504 9940 8,867 7,617 4,251

Fuente: MINEM (2017), p. 99

Respecto a las empresas que més invirtieron en el afio 2016, el primer lugar corresponde
a Southern Per( que invirti6 582 millones de délares, seguido por Compafia Minera
Antapaccay (USD 542 millones), Minera las Bambas (USD 299 millones), Compania
Minera Antamina (USD 248 millones) y Consorcio Minero Horizonte (USD 209
millones), entre otras que sumaron en total 584 empresas.

3.3.2. Proyeccidn de inversiones a futuro

Si bien la inversion en exploraciones ha venido decreciendo desde 2012, a julio de 2017,
se obtuvo una recuperacion con un crecimiento de 25% respecto del mismo periodo en el
2016. Al cierre del 2017, la inversion en exploraciones superd los USD 400 millones.

El portafolio de proyectos de inversion minera, segin el MINEM (2017) al finalizar el
afio 2016 qued6 compuesto por 47 proyectos y una inversion proyectada de USD
46,996 millones para desarrollarse en los proximos cinco afios. Esta cartera o
portafolio de proyectos es dinamica y va incorporando nuevos proyectos conforme
se van confirmando nuevos recursos aprovechables y van haciéndose factibles las
inversiones. (p. 107).

De total proyectado, de acuerdo al MINEM (2017), “unos 5,210 millones de dolares
(11%) corresponden a ampliaciones de mina; USD16,103 millones (34%) a proyectos
que ya cuentan con el Estudio de Impacto Ambiental (EIA) aprobado; y USD 25,092
millones (53%) a proyectos en diversas etapas de exploracion” (p. 88).

Asi mismo, el cobre es el metal que predomina con mayor fuerza en los proyectos de la
cartera, ya que representa el 64.34% de la inversion proyectada, seguida por proyectos
polimetalicos (14.69%).

Ademas “China sigue constituyéndose en el principal inversor a nivel de proyectos, al
concentrar el 21.68% de la cartera (USD 10,189 millones); seguido por Canada con el
18.63% (USD 8,755 millones) y Estados Unidos con el 12.88% (USD 6,055 millones)”.
(MINEM, 2017, p. 107).
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Tabla 11. Evolucion de cartera estimada de proyectos mineros

(USD millones)

Rubro 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Mineria 12,226 24,963 35,741 41,951 53,781 54,680 58,582 63,928 57,199 46,996

Fuente: MINEM (2017)
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CAPITULO 4. MODELO DE NEGOCIO DEL SECTOR MINERO

En el presente capitulo se muestra la cadena de valor completa de la mineria. Sin embargo,
es importante mencionar que para el caso del Per( solo est& desarrollado la exploracién
y explotacion, y parte del beneficio de minerales.

4.1. Cadena de valor del sector minero formal

La mineria es una actividad extractiva que se desarrolla en todo el mundo, cumpliendo
un rol fundamental al ser fuente de crecimiento, sustento y desarrollo para paises en vias
de desarrollo. El Pert no es la excepcion, debido a su gran potencial metallrgico, el sector
minero es uno de los principales aportantes de las cuentas nacionales.

La cadena de valor del sector minero formal descrita a continuacion se basa en un estudio
reciente hecho por Osinergmin (2017), publicado bajo el nombre “La Industria de la
Mineria en el Peru”.

Segln dicha publicacién, los productos mineros, ya sea metalicos y no metalicos, se
obtienen a partir del desarrollo de la actividad minera, cada elemento extraido
posee caracteristicas especiales que hacen posible su multiple utilizacién. Por
ejemplo, la conductividad del cobre permite su uso en la industria de la
electricidad, electronica y la construccion. El hierro, el acero y la caliza son
utilizados en la industria de la construccion. En el siguiente cuadro se muestra
algunos productos finales, cuya fabricacion demanda metales y no metales. (p.
33).
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Figura

4. Algunos usos de los metales en las actividades econdmicas
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Fuente: Osinergmin (2017)

Asi mismo, Osinergmin (2017), establece que la cadena de valor de la mineria (mineria
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metélica y no metalica) esta dividida en tres segmentos: 1) la exploracion y
explotacion, 2) el beneficio y 3) la comercializacion. EI segmento explotacion
también incluye el transporte interno de los minerales, el cual puede realizarse en
camiones, vagones o fajas transportadoras desde las zonas de explotacion hasta la
planta concentradora.

El beneficio incluye desde la concentracion del mineral hasta su
transformacion en refinados; en el caso de la mineria no metalica la etapa de
beneficio solo incluye actividades primarias de chancado y lavado. Dentro del
segmento de beneficio se considera el transporte externo desde la planta
concentradora hasta la planta fundidora mediante camiones, ferrocarriles,
mineroductos y transporte maritimo.



Finalmente, el segmento de la comercializacién incluye el
almacenamiento, el embarque y la venta de los productos mineros a los
consumidores finales. (p. 39).

Figura 5. Cadena de valor de la mineria por el lado de la oferta

Exploracién y Explotacién Beneficio Comercializacién
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==
w La mineria ho metalica atraviesa por las mismas etapas que la mineria metaélica, salvo en la
Marici etapa de beneficio, en la que sélo se llevan a cabo procesos primarios de chancado y secado,
aritimo
pues después de esta etapa los productos mineros no metélicos atraviesan por procesos in-
Fuente y elaboracién: GPAE-Osinergmin. dustriales diferentes. Sin embargo, existen productos no metdlicos como el marmol que no

requieren atravesar por la etapa de beneficio.

Fuente: Osinergmin (2017)

4.1.1. Exploracion y explotacion

Respecto a esta fase, de acuerdo a Osinergmin (2017)

se puede distinguir dos tipos de exploracion: la base y la avanzada. En la
exploracion base, los recursos minerales son descubiertos. Sin embargo, no se
cuenta con la suficiente informacion para determinar con exactitud sus
caracteristicas como tamafio, calidad y la rentabilidad econdémica de su extraccion.
Posteriormente, la fase de exploracion avanzada permite conocer con alto grado
de certidumbre estas caracteristicas. Las estimaciones sobre rentabilidad
conllevan un cierto grado de riesgo debido a que podrian variar en el tiempo, como
consecuencia de cambios en la tecnologia, las politicas pablicas, los precios de los
productos mineros o en los costos de produccién.

Después de descubrirse una reserva de mineral, empieza la etapa del
desarrollo de la mina, la cual demanda grandes cantidades de inversion en
infraestructura, por ejemplo, la construccion de vias de acceso, viviendas, energia
0 saneamiento. Una vez ejecutada la inversion, esencialmente esta se torna en un
costo hundido, irrecuperable o irreversible para las empresas mineras. Su
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requerimiento estard en funcion de factores como tipo de mineral, método de
explotacion, capacidad minera, localizacion y otros parametros. La demanda
intensiva de inversion para el desarrollo de esta actividad constituye una barrera
de entrada; ocurre lo mismo con los gastos en los estudios necesarios y en los
permisos para explotar, que incluyen los costos de negociacion con las
comunidades o en las areas de influencia de las empresas mineras.

Culminada la etapa de desarrollo de la mina, se da inicio a la explotacion,
que consiste en extraer el mineral del yacimiento. (p. 40).

4.1.2. Beneficio

En lo concerniente al beneficio, Osinergmin (2017) nos dice que es la etapa principal de

la industria minera en donde el mineral extraido del yacimiento se procesa para
producir bienes de gran valor agregado, como las barras de oro o los catodos de
cobre, entre otros. El sistema de beneficio incluye los procesos llevados a cabo en
las plantas de concentracion, fundicion y refinacion.

La concentracion es la operacion destinada a concentrar el mineral a partir
del material extraido de la mina. Los minerales extraidos en forma de rocas
atraviesan procesos de chancado, molienda, flotacion o lixiviacion. El resultado
es un mineral segregado y enriquecido, al que se le llama concentrado.

Luego de que el mineral ha sido concentrado pasa al proceso de fundicion.
En este proceso, los componentes metalicos son separados de las sustancias no
atiles en el proceso. Cabe resaltar que el metal obtenido durante esta fase se
encuentra en estado liquido y su moldeo se realiza en forma de planchas o barras,
u otros procedimientos propios para cada mineral. (p. 43).

Respecto a la refinacion, como ultimo proceso productivo, el proceso buscar incrementar
la pureza del metal ya fundido.

4.1.3. Comercializacion

Segun la publicacion de Osinergmin (2017), la comercializacion consiste
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en el transporte de los productos mineros desde la planta de transformacion
(concentradora, fundicion y refinadora) a los depdsitos de almacenamiento para
su posterior embarque y venta final (al sector minero, industrial, los bancos, etc.).
El concentrado de mineral es el primer producto minero que se comercializa en el
mercado entre las empresas mineras, las empresas comercializadoras, las
fundiciones y las refinadoras.

Los metales refinados se comercializan directamente con empresas del
sector industrial. También, en el caso de los metales preciosos como el oro y la
plata, con entidades financieras como bancos centrales y privados. En este ultimo



caso, las negociaciones se llevan a cabo en las bolsas de metales (América, Europa
y Asia). (p. 46).

4.2. Los contratistas en el sector minero

De acuerdo a Bernal (junio 2013), “la tercerizacién es una forma de gestion empresarial
por la cual se contrata una 0 mas empresas contratistas para ejecutar obras y actividades
especializadas, vinculadas o integradas a la actividad principal de la empresa contratante”

(p. 2).

En particular, en el sector minero las empresas contratistas asumen diversos roles a lo
largo de la cadena de valor. Asi pues, segun el estudio presentado en el I Congreso Miner
Norte 2013 (Bernal, junio 2013, p. 7), menciona lo siguiente sobre este aspecto:

e Los contratistas asumen los servicios prestados a cuenta y riesgo propios.
Siendo responsables del resultado de sus actividades.

e Los trabajadores estan bajo su subordinacion, por lo tanto, deben gestionar
personas y cumplir con el marco legal vigente.

e Deben tener recursos financieros, técnicos y materiales propios.

e Su cartera de clientes va desde empresas pertenecientes a la gran y mediana
mineria, asi como a las empresas mineras pequefias.

Por normatividad, “al igual que las compafiias mineras propietarias de concesiones, las
empresas contratistas del sector minero estan bajo el control y fiscalizacion de las
entidades rectoras y reguladoras de la actividad (MINEM, MINTRA, Osinergmin, OEFA,
entre otras)” (Bernal, junio 2013, p. 5).

Asi mismo, a nivel operativo, las contratistas tienen la supervision constante de la
compafiia minera a cargo de la concesion, cuya meta es el cumplimiento de los objetivos
productivos, estandares operacionales y procedimientos.

4.2.1. Beneficios de la tercerizacion en el sector minero

En un estudio presentado en | Congreso Miner Norte 2013 (Bernal, 2013, p. 7), manifiesta
lo siguiente:

e “Latercerizacion por medio de las empresas contratistas ha generado el éxito de
las operaciones y la produccion minera peruana. Para ello, las empresas
contratistas manejan informacion y ejecutan diferentes proyectos”.

e De igual manera, con el paso del tiempo, “se han mejorado los estandares y
procedimientos, optimizando los niveles de calidad, seguridad, medio ambiente y
responsabilidad social”.
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e Sin embargo, “aln estd pendiente poner en practica una verdadera alianza
estratégica entre compafiias mineras y empresas contratistas que permitan el
esquema ‘“ganar — ganar’.

e Asi pues, de acuerdo a informacion oficial, alrededor del 60% de la fuerza laboral
de la industria minera es a través de contratistas. Ademas de ello, cuentan con casi
el 65% del parque de equipos y maquinaria.

4.2.2. Costos involucrados en la contratacion minera

En relacién a la estructura de costos de las empresas mineras, a continuacion, se muestra
los gastos en contratistas que en el 2016 incurrieron algunas empresas del sector que
cotizan en la Bolsa de Valores de Lima.

Tabla 12. Desembolsos a proveedores por compafiia minera
(millones de USD)

2016 Milpo Buenaventura Volcan Southern  Atacocha Santa Luisa Minsur EIl Brocal
Ventas 482 1,069 822 1,794 97 48 490 71
Costo de ventas -267 -825 -581 -1,226 -82 -28 -234 -71
Ganancia Bruta 215 244 240 569 15 19 256 0
Pago a proveedores 282 672 559 985 78 16 166 53
% Costo de ventas  106% 82% 96% 80% 96% 56% 71% 74%

Fuente: Bolsa de Valores de Lima [BVL] (2017a, 2017b, 2017c, 2017d, 2017e, 2017f, 20179)
Elaboracion propia

Se puede notar que, a nivel de erogaciones, el pago a proveedores representa mas del 50%
del costo de ventas del afio. Evidentemente este porcentaje varia (se incrementa) en caso
la compafiia minera esté ejecutando proyectos de inversion. Este dato se confirma con el
namero de personal directo a través de contratistas que trabajan en mineria.

A su vez, respecto a la gama de servicios que brindan a las empresas mineras, segun Peru
InfoMine (s. f.), los sectores asociados son cinco:

Contratistas
e Abastecimiento e Cierre de mina
e Comunicaciones Construccion de minas
e Manipulacion y almacenamiento

de combustibles

e Procesamiento de informacion
e Saludy seguridad
e Servicios en campo

Mineria subterranea
Perforacion

Procesamiento de minerales
Seguridad
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Equipos

Bombas y tuberias

Equipo eléctrico

Laboratorio y equipamiento
Procesamiento de mineral

e Transporte y almacenamiento

Provisiones y consumibles
e Bombas y tuberias
e Equipo eléctrico
e Laboratorio y equipamiento
e Procesamiento de mineral
e Transporte y almacenamiento

Servicios de consultoria
e Exploracion
e Administracion y finanzas
e Mineralogia

Servicios de soporte
e Educacion y entrenamiento
e Otros
e Saludy seguridad

Construcciones y estructuras
Excavacion y carga
Molienda y transporte
Perforacion y minado

Construcciones y estructuras
Excavacion y carga
Molienda y transporte
Perforacion y minado
Software

Geotécnica
Medio ambiente y personas
Planeamiento de minas

Financiero y legal
Recursos humanos
Transporte y viajes

4.2.3. Factores adversos para las empresas contratistas mineras

Segun el estudio presentado en | Congreso Miner Norte 2013 (Bernal, junio 2013, p. 9),

menciona lo siguiente sobre este aspecto:

e Usualmente las tarifas que cobran los contratistas son marginales, y no reciben los
beneficios de una subida internacional del precio de los minerales.

e Los contratos con las mineras son de corto plazo, incluso con ocurrencia de
interrupciones. Esto también origina alta rotacion de personal.

e Sobre todo, en pequefia y mediana mineria, las condiciones de trabajo son

inadecuadas.

e Existe bajas remuneraciones y escasa o inexistente distribucion de utilidades.
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CAPITULO 5. INVESTIGACION DE MERCADO Y PROPUESTA
DE MODELO DE GESTION

5.1. Modelos actuales para evaluacion de desempefio de personal

En un articulo de Gorriti (s. f.), menciona que

existen distintas definiciones de lo que es la evaluacion de desempefio de forma
global:

= Society for Industrial and Organizational Psychology (SIOP, 1997):
Eficacia y valor de una conducta del trabajo y sus efectos.

= SIOP (2003): Medida de una ejecucion o conducta laboral relevante.

=  Viswesvaran (2001): Un comportamiento organizacional evaluable y que
esta bajo el control del propio trabajador.

Todas estas definiciones tienen en comudn la concepcion conductual o
comportamental de lo que se evalla, la relevancia para la organizacion en la que
se hace y que dicha conducta esta bajo el control del ejecutor.

Segun esto, podriamos concluir que la Evaluacion del Desempefio (ED) es
el proceso mediante el que se mide y valora un comportamiento organizacional
relevante, bajo el dominio del propio ejecutor o del grupo objeto de evaluacion.
Esta distincion entre ejecucion individual o de grupo depende de los fines de la
evaluacion. Ambas son posibles. (p. 5).

Segun la tesis de Salazar (2014), “El proceso de evaluacion del desempefio, para que se
Ileve a cabo debe de tenerse en consideracion ciertos métodos para poder aplicarlos al
trabajador”. En la tesis de Soto y Ovalle (2007), los autores elaboran un cuadro “donde
se muestra un resumen de los diferentes métodos de evaluacion de desempefio indicando
su autoria”.
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Tabla 13. Resumen de los diferentes métodos de evaluacion de desempefio

Autores Clas[flcamon Meétodos Ventajas Desventajas
Métodos
Werther & Métodos de Escalas de puntuacién Facilidad de su disefio, sencillez de Se eliminan aspectos especificos de desempefio de
Davis evaluacion con impartirlo, poca capacitacion, se aplica a puestos, menoscabo de retroalimentacion, y de
base en el grupos grandes de empleados caracter general.

desempefio pasado

Listas de Verificacion

Economia, facilidad de administracion,
escasa capacitacion, estandarizacion.

Posibilidad de distorsiones, interpretacién
equivocada, asignacion de valores inadecuados

Método de seleccion
forzada

Reduce distorsiones, facil de aplicar y
adaptarse

Las afirmaciones pueden no estar adecuadas al
puesto, su uso es bajo ya que provee poca
retroalimentacion.

Método de registro de
acontecimientos notables

Proporciona retroalimentacion a los
empleados, reduce el efecto de distorsion

La percepcion de los empleados respecto al
evaluador, puede ser que solo sea una opinién
subjetiva, al momento de corregir

Escalas de calificacién
conductual

Reduccion de elementos de subjetividad y
de distorsion.

Registros no actualizados, reduce la efectividad de
este método.

Método de verificacion de
campo

Confiabilidad y comparabilidad aumenta,
gracias a personal evaluador calificado

El costo de aplicacién se hace mas caro, y poco
practico para muchas compafiias.

Enfoques de evaluacion
comparativa

Util para la toma de decisiones sobre
incrementos de pagos, por méritos.

Los resultados comparativos no se revelan al
trabajador

Métodos de
evaluacién con
base en el
desempefio futuro.

Autoevaluaciones

Alienta al desarrollo individual, determina
los objetivos personales

Si el empleado no se dedica a autoevaluarse con
seriedad, no contribuye al mejoramiento del mismo,
ni a los requerimientos del cargo.

Administracién por
objetivos

Se puede medir el progreso de los
empleados en el logro de los objetivos, y se
pueden hacer ajustes periddicos.

Objetivos excesivamente ambiciosos, por lo que no
se pueden llevar a la practica y empleados tratados
con injusticia por lo mismo

Evaluaciones Psicol6gicas

Se pueden tomar decisiones de ubicacion y
desarrollo, para la carrera profesional del
empleado

Procedimiento lento y costoso, se objeta este
método de evaluacion.
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Clasificacién

Autores . Métodos Ventajas Desventajas
Métodos
Centros de evaluacion Se utlllzq para grupos gerenciales de nivel E§te enfoque es costoso en términos de tiempo y
Intermedio dinero
Chiavenato, I. | Métodos Método de las escalas Brinda a los evaluadores un instrumento de | No permite mucha flexibilidad al evaluador; en

tradicionales de
evaluacion del
desempefio

gréficas.

evaluacion de facil comprension y de
aplicacion sencilla. Posibilita una vision
integrada y resumida de los factores de
evaluacion.

Exige poco trabajo al evaluador en el
registro de la evaluacién, ya que lo
simplifica enormemente.

consecuencia, debe ajustarse al instrumento, y no
éste a las caracteristicas del evaluado.

Tiende a reutilizar y generalizar los resultados de
las evaluaciones.

Tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes
para todos los subordinados.

Método de eleccidon forzada

Proporciona resultados confiables y exentos
de influencias subjetivas y personales
porque elimina el efecto de halo o
generalizacion.

Su aplicacion es sencilla y no requiere
preparacion previa de los evaluadores.

Su elaboracién e implementacion son complejas,
pues exigen una planeacién muy cuidadosa y
demorada.

Deja al evaluador sin ninguna nocion del resultado
de la evaluacion con respecto a sus subordinados

Método de investigacion de
campo

Permite planear la accion capaz de retirar los
obstaculos y proporcionar mejoramiento del
desempefio.

Permite el acoplamiento con la capacitacion,
el plan de carreras y demas areas de
actuacion de la ARH.

Tiene elevado costo operacional por la intervencién
de una especialista en evaluacion. Hay retardo en el
procesamiento, debido a la entrevista uno a uno con
respecto a cada empleado subordinado, llevada a
cabo con el supervisor.

Método de incidentes
criticos

Técnica, que ayuda a que se puedan poner
en practica las excepciones positivas y trata
de anular las excepciones negativas de los
evaluados.

Es subjetiva, por lo que tiene distorsiones de
percepcion den la evaluacion

Método de comparacion
por pares

Método de frases
descriptivas
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Autores

Clasificacién
Métodos

Métodos

Ventajas

Desventajas

Mondy & Noe

Métodos
tradicionales y de
colaboracién

Evaluacion de

retroalimentacion de 360 °

Tiene propositos de desarrollo de
empleados, método cada vez mas popular,
medida mas objetiva, integra a los maltiples
niveles de la empresa.

Gran riesgo de confidencialidad, la informacion se
podria distorsionar intencionalmente.

Escalas de calificacién

Sencillez de aplicacién y rapido, tienen toma
en cuenta el desarrollo futuro de su personal

La generalidad del método, no proporciona una guia
para que el personal se perfeccione segln la carencia
individual.

Incidentes criticos

Abarca todo el periodo y no solo las tltimas
semanas 0 meses, estd en constante
observacion.

Si los empleados saben que estan siendo evaluados
por constante observacién, puede provocar,
incomodidad y ansiedad en los evaluados.

Ensayo

Enfoque aceptable y sencillo de aplicar, se
evalia los comportamientos extremos del
trabajador en su puesto de trabajo

Los supervisores con habilidades de redaccién,
pueden distorsionar el desempefio. Comparar los
ensayos de las evaluaciones es dificil, porque no
existen criterios comunes.

Estandares Laborales

Se pueden aplicar a casi todo tipo de puestos,
pero los de produccion reci8ben especial
atencion, es objetivo

si no se explican cualquier cambio en los estandares
a los trabajadores, pierde objetividad

Clasificacion

Se establece un criterio comun para evaluar,
y es el desempefio general de un grupo
determinado de trabajadores.

Cuando se deben tomar decisiones de RH., se
oponen a este método de comparacion, ya que no se
trata de decisiones sobre una sola persona sino que
de un grupo.

Distribucidn obligatoria

Este método la han utilizado empresas
prestigiosas, por el énfasis en el pago del
desempefio, facilita la elaboracion de
presupuestos

Los empleados creen que las clasificaciones, son una
forma en que las empresas racionalizan los despidos
con mayor facilidad

Escala de calificacion
basada en el
comportamiento

Facilita el analisis de calificacion, porque
aborda comportamientos especificos,
superando asi otros métodos de evaluacion

Los informes sobre su eficacia son confusos, los
comportamientos usados se orientan mas a la
actividad que a los resultados

Sistemas basados en
resultados

Proporciona una medida de logro frente a
objetivos predeterminados

Este método puede ser menos Util para el desarrollo
del personal.
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Clasificacién

Autores . Métodos Ventajas Desventajas
Meétodos
Centros de evaluacion Sirven para seleccionar e identificar La conduccion de los centros de evaluacion es
candidatos para puestos directivos, costosa.

determina qué tan bien se podria desempefiar
un trabajador en tareas nuevas 0 mas
amplias, confiabilidad y validez de la
informacion provista.

Fuente: Soto y Ovalle (2007)
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5.2. Modelos en el mercado para gestion de contratistas

El sector minero en el Per( es clave para el desarrollo del pais, y hay un enorme potencial
por explotar para los proveedores para empresas mineras. Molina (20 de noviembre de
2017), investigador asociado al Centro de Estudios sobre Mineria y Sostenibilidad
(CEMS) de la Universidad del Pacifico, escribié un articulo al respecto; a continuacion,
Se resume su vision:

» La mineria no es solo la extraccion del mineral, sino que tiene toda una
cadena de valor que incluye a los proveedores mineros. Asi pues, se debe
poder generar y reforzar estos proveedores que soporten las actividades
mineras en el pais, incluso la posibilidad de que exporten sus servicios a
otros paises. (parr. 2).

= En Chile por ejemplo hay planes para promocionar a sus proveedores de
mineria y darles un valor. Asi pues, esperan desarrollar mas de 250
proveedores de clase mundial al 2035 y exportar USD 10,000 millones.
(parr. 4).

= Para el caso de Perl no existen mecanismos para unir al proveedor con las
empresas mineras, el Estado y las universidades. No hay una institucion
intermedia que esté dispuesta a liderar esta integracion. (parr. 7).

Respecto a los desafios de productividad para el sector minero, constantemente se habla
de la productividad del capital propio o productividad laboral del personal propio, pero
poco de las empresas contratistas.

El articulo “APPROMIN que relne empresas proveedoras del sector minero con alto
nivel profesional y solidez en el sistema financiero” (2009), establece que el desempefio
de los contratistas mineros va tomando relevancia, pues aproximadamente el 60% de la
mano de obra es contratada a través de ellos. Asi pues, de acuerdo a dicha institucion en
el pais existen alrededor de 10,000 empresas proveedoras mineras, quienes venden
bienes, brindan servicios y mano de obra.

Por otro lado, la cadena de produccion minera esta enfrentando desafios como la
necesidad de reducir costos y optimar procesos a nivel operativo. En ese contexto, los
contratistas enfrentan mucha presién por parte de las empresas mineras para mejorar sus
estandares operativos.

5.2.1. Enfoque tradicional de gestion de contratistas

Aurys Consulting (11 de septiembre de 2017) establece que

la manera tradicional para enfrentar desafios de productividad con contratistas se
basa en expectativas de los mandantes (compafiias mineras) de reduccion de
costos de sus bienes y servicios, basados principalmente en lo siguiente:
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= Fusién de contratos y servicios.

= Disminucion del numero de trabajadores.

» Reduccidn de costos unitarios por los servicios.
» Plazos mas extensos de pago.

Asi pues, este relacionamiento con empresas contratistas pone limites para el
desarrollo, eficiencia y productividad conjunta entre la empresa y el contratista.

(p. 1).

5.2.2. Una nueva vision de la cadena de valor para maximizar la productividad
En 2017, Aurys Consulting establece que

las empresas mineras que presentan mejor desempefio en productividad con
terceros, son aquellas que lejos de ver a las empresas contratistas como eslabones
desconectados, las ven como parte integrada de su operacién y con fuertes
conexiones en la busqueda de objetivos comunes para toda la cadena de valor. En
este enfoque, la gestion de la productividad, segun dicha consultora, involucra tres
elementos fundamentales:

= Aumento de valor, es decir, enfocar los esfuerzos en una gestion por
indicadores clave de rendimiento compartidos y objetivos de valor
comunes alineadas al desarrollo conjunto, tanto de compafias mineras
como de las empresas contratistas.

= Reduccidn de costo logistico total, es decir, construir una mirada integral
de los componentes de costo asociados a la provision de insumos,
suministros y servicios proporcionados por terceros, que considere tanto
componentes externos (costos directos de productos y servicios) como
internos de costos que se producen por ineficiencias en terreno: costos de
distribucion, existencias, logistica de personas, gestion y administracion
de contratos.

= Nueva relaciébn con contratistas, replantear los principios de
relacionamiento entre el proveedor del servicio y la empresa mandante
bajo una légica multidisciplinaria y cooperativa. La tradicional relacién
basada en un Gnico punto de contacto, administrador de contrato, por el
lado de la empresa minera y administrador de la cuenta, por el lado del
contratista- deja de ser eficiente ante los nuevos desafios de gestion. Se
requiere un modelo multifuncional de interaccion, que establezca
relaciones uno a uno entre las distintas disciplinas y Unidades Mineras,
coordinando planes de trabajo para homogenizar estandares y sistemas y
lograr sinergias operativas y administrativas.

Asi mismo, la misma consultora Aurys Consulting (2017) establece que:
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la necesidad de hacer esfuerzos conjuntos para lograr aumento de productividad
requiere del logro prioritario de eficiencia en los procesos internos de las
comparfiias mineras. Es decir, eficiencias en procesos e interfaces como servicios
a las personas, acreditaciones, sistema de organizacion de trabajo, etc.

Surgen asi acciones necesarias que las empresas mineras deben implementar:

= Reducir los silos internos conjugando objetivos individuales de cada area
funcional, con objetivos integrados de toda la cadena de valor.

= Estandarizar practicas internas de gestion de contratistas y traspasarlas
luego a sus proveedores (Seguridad, logistica de personas, etc.).

= Eliminar duplicidades en procesos de soporte (Abastecimiento, control de
gestion, etc.).

= Simplificar procesos internos y sistemas de informacion (Acreditaciones,
certificaciones).

= Aumentar el accountability de los gestores internos en todas las interfaces,
ajustando sus convenios de desempefio a objetivos de productividad
compartidos con la empresa contratistas.

La importancia de gestionar de forma coherente e integrada la
productividad en la industria minera crecera todavia mas. Es fundamental que las
empresas mineras evolucionen desde un sistema de relacion transaccional hacia
un modelo de relacidn integral y estratégico que oriente los esfuerzos de
maximizacion de productividad. (p. 2-3).

5.3. Propuesta de modelo de gestion de evaluaciones de contratistas

5.3.1. Justificacion del modelo propuesto
Montilla (sep/jul 2004) establece que

actualmente los accionistas, directivos, empleados, clientes, proveedores y
consumidores de una empresa, requieren de agilidad en la toma de decisiones; por
lo tanto, es indispensable que la informacion sea suministrada de manera
oportuna, eficaz y en forma sencilla de comprender sin tener que recurrir a
extensos y complejos informes.

En la actual época es fundamental contar con un buen sistema de
procesamiento de informacidn, ya que este es el punto de partida para cualquier
analisis y evaluacion de gestion dentro de la empresa. Un sistema de evaluacion
de gestion integral sera muy util y servird de apoyo para la gestion empresarial
facilitando el logro de los objetivos propuestos. (p. 27).

Asi pues, creemos que la implementacion del presente modelo permitira analizar la
situacion de la empresa minera como un todo, abarcando todas sus areas y nivel de
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gestidn. A su vez, como resultado de este proceso vamos a tener la posibilidad de detectar
los procesos que se deben mejorar o cambiar, sirviendo de base para la toma de decisiones
a nivel gerencial.

El modelo propuesto generara beneficios para los proveedores, clientes, empleados y los
propios duefios. La organizacion gque decida implementarlo lograra tener en sus manos un
modelo de evaluacion de gestion integral de proveedores, que le permite obtener mejores
resultados, no solo de caracter financiero, sino que agilizara la toma de decisiones,
mejorara la relaciones cliente-proveedor, logrando un fortalecimiento de aquellos
contratistas claves para el negocio.

5.3.2. Factores criticos de éxito

e Apoyo manifiesto de la alta direccion de la empresa minera.

e Comprension al detalle del proceso de evaluacion por todo el personal.

e Seleccion del método de evaluacion y elaboracion de los procedimientos.
e Definicion de la periodicidad de la evaluacion.

e Entrenamiento oportuno de los evaluadores.

e Comunicacion y puesta en marcha del plan.

5.3.3. Desarrollo conceptual del modelo

En la actualidad las empresas del sector minero cuentan con un gran nimero de empresas
contratistas en cada proyecto; lo cual hace dificil la gestion correcta y eficiente segln
estandares propios o internacionales para cada una de ellas.

El desarrollo de este modelo de gestion de evaluacion de empresas contratistas para el
sector minero es establecer las condiciones necesarias para todas estas empresas ya sean
de servicios, bienes u obras que intervienen directamente en las operaciones de las
empresas mineras, y que son un pilar importante para poder desarrollar mejores practicas
y estandares que ayuden a estas empresas a mejorar sus indicadores de operatividad,
seguridad y salud ocupacional (SSO), tasa de accidentabilidad con y sin descanso médico
(TACSA), medio ambiente, cumplimiento laboral, calidad de servicio y percepcion de
lideres (aspectos por mejorar).

Con el modelo propuesto se trata de conseguir informacion clara y concisa para las
empresas mineras sobre sus contratistas que permita detectar y superar de forma
anticipada y proactiva, basdndose en la informacion suministrada por el modelo, de tal
forma que permita preparar estrategias y poner en marcha planes de accién para alcanzar
los objetivos planificados.
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Figura 6. Modelo propuesto de gestion de evaluacion para empresas contratistas

2.
.
Definir o
Seguimiento listado > ”
de EC (o‘
3 J Evaluacion Empresa m
Feedback -
Evaluacién 8. Evaluacion Cuantitativa - 3
Definir PDP s
Cuantitativa
Mayor
w ,"/ Eficiencia
Definir Evaluacion /
Box Cualitativa 4

) / J Evaluacién Empresa
Evaluacién Cualitativa
/ a: Calidad de Servicio

b. Condiciones Laborales

C. Fa

J Evaluacién de Personas

Evaluacién del Desempefio
a: Competencias
b: Fortalezas / Op. Desarrollo

Fuente: elaboracion propia

El modelo estd compuesto por seis etapas, iniciando por la definicion del listado de
contratistas que seran sometidos a evaluacion bajo el modelo propuesto, pasando por una
evaluacion cuantitativa y cualitativa; posteriormente con la informacion recabada en las
encuestas de Calidad de Servicio y Percepcion de Lideres, (indicadores Productividad,
Indicadores SSO, Indicadores de Medio Ambiente) enviado por la areas correspondientes,
se revisa los resultados en un comité Interno tanto de los Indicadores mencionados y la
calidad del servicio brindado y a la vez se determina la ubicacion de cada lider evaluado
de los contratista dentro de la matriz de evaluacion. Posteriormente se pasa la reunién de
feedback y se establece el plan de desarrollo para luego tener un seguimiento continuo.

5.3.4. Etapas del modelo

Las etapas del Modelo de gestion para evaluacion de empresas contratistas permiten
conocer la secuencia de realizacion en un plazo determinado. Las Cinco etapas del
desarrollo son: Seleccion de empresas contratistas a evaluar, Evaluacion Cuantitativa y
Cualitativa, Formulacion de resultados e identificacion en la matriz de desempefio,
Feedback y formulacion del plan de desarrollo Operacional, Seguimiento al Plan de
Desarrollo Operacional (Plan de Acciones de Mejoras). Todas las etapas son necesarias e
inevitables para obtener el resultado esperado para la mejora continua planteada por el
modelo cada 6 meses.
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5.3.4.1. Seleccion de empresas contratistas a evaluar

a. Criterios cuantitativos

Nivel de criticidad de la empresa para la operacion minera
Valor del contrato

Relevancia del servicio brindado

Numero de trabajadores (minimo 25)

Empresas con contratos minimo de 6 meses

b. Criterios cualitativos

Empresas de las areas esenciales dentro de la Unidad Minera:

Planeamiento

Mina

Mantenimiento

Geologia - Exploraciones
Proyectos

Planta

Logistica

Asuntos Ambientales

Recursos Humanos

Seguridad y Salud Ocupacional

5.3.4.2. Evaluacioén

Previamente antes de iniciar una evaluacion se necesita definir los indicadores para los
objetivos que se mediran; éstos se realizaran en conjunto con los contratistas y las areas
usuarias de la mina para poder llegar a un acuerdo en las metas o si ciertos resultados

fueron logrados o no. Si no fueran logrados permitiria evaluar el progreso realizado.

Las empresas contratistas propondran sus Indicadores de trabajo mensual y/o por
proyecto que seran evaluados y aprobados en conjunto por los gestores de contratos de
cada area donde las empresas contratistas brindan sus servicios.

La evaluacion sera de dos tipos, la cuantitativa y cualitativa, los mismos que representaran
el desempefio y potencial dentro de la matriz de evaluacion.

a. Cuantitativa

Productividad
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o % de cumplimiento de tareas realizadas segun plan de trabajo semanal o
mensual

o IDO - indice de Desvio Operacional. Mide la variabilidad (grado de
dispersion) de un proceso

Seguridad y Salud Ocupacional — TACSA

o % de Reduccién de tasa de ocurrencia de accidentes en los Ultimos 6 meses
(célculo para 1 millén de HH)
o Indice de frecuencia de accidentalidad

Medio Ambiente — IDA

Numero de accidente ambientales mayores a Nivel 2
% de Reduccién de consumo de agua fresca en las operaciones
% de optimizacién de la gestion de residuos peligrosos y no peligrosos,
relacionadas con su reutilizacion.

o Implementacion de buenas practicas ambientales (Indicador de
ecoeficiencia)

Cumplimiento Laboral - % de cumplimiento por documentos

Con el fin de alinearnos al cumplimiento laboral durante las inspecciones
realizadas por la Superintendencia Nacional de
Fiscalizacion Laboral (SUNAFIL), es que consideramos los siguientes
documentos que debemos hacer seguimiento del cumplimiento documentario para
todos los trabajadores de nuestras empresas contratistas.

Comprobante de pago del seguro de responsabilidad civil
Péliza seguro responsabilidad civil

Carta fianza

Liquidacion de beneficios sociales
Comprobante de vida ley

Relacion de asegurados de vida ley
Comprobante de pago SCTR pension
Comprobante de pago SCTR salud
Péliza SCTR pensidn

Pdliza SCTR salud

Pago de AFP

Constancia de presentacion PDT
Registro de asistencia

Contrato

Documentos de desvinculacion laboral
Transferencia de pago de sueldo mensual
Constancia abono gratificacién

o 0O O 0O 0O 0O OO0 o 0O o o o o o o o



b.

O O O O O

@)

Constancia abono CTS
Planilla AFP

Formato R0O3

Hoja liquidacion CTS
Boletas de pago
Boleta de gratificacion

Cualitativa

Calidad de servicio: se evalta segun los niveles de satisfaccion dados (Satisfecho

y muy satisfecho, satisfecho, ni satisfecho ni insatisfecho e insatisfecho). En el
Anexo 1 se podra encontrar un modelo de evaluacion de calidad de servicio.

Los criterios a evaluar son:

o O O O

o

La disponibilidad y operatividad de sus equipos y herramientas
La gestion y cumplimiento de las normas de seguridad y salud ocupacional
La ejecucion y desempefio de la empresa en su conjunto
Al alineamiento y soporte de la oficina principal de la empresa contratistas
a su equipo destacado en la Unidad Minera.
La flexibilidad de la empresa para atender cambios/ajustes al servicio
solicitados por la Unidad Minera.
La atencion y solucion de quejas y reclamos
Nivel técnico de su personal
La gestion de la empresa con su recurso humano:
= Pago oportuno de obligaciones laborales
= Estandares de campamentos (infraestructura, limpieza, orden)
= Equipos de proteccion personal (EPPSs)
= Reconocimiento y sanciones
En general, qué tan satisfecho se encuentra la Unidad Minera con respecto
al servicio que brinda la empresa contratista.

Percepcion de lideres: se evalGa segun los niveles de satisfaccion dados

(Excelente, muy bueno, bueno, regular y malo). En los Anexos 2 y 3 se podra
encontrar formatos de evaluacién de la percepcion de los lideres.

Los criterios a evaluar son:

0O O O O O O O

Gestion de personas y liderazgo
Orientacion a resultados

Conocimiento y pericia técnica
Organizacion y planificacion
Comunicacion y relacionamiento
Orientacion al cliente — Atencién y servicio
Trabajo en equipo y colaboracién
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5.3.4.3. Formulacion de resultados e identificacion en la matriz de desempefio.

El Departamento de Gestion de Desarrollo Humano o la Oficina de Gestion de
Contratistas en coordinacion con las areas de Operaciones Mineras, Seguridad y Salud
Ocupacional (SSO) y Medio Ambiente gestiona el envio de principales indicadores de
estas areas de una periodicidad mensual para ser entregado al Comité Interno de
Evaluacion de Contratistas.

Este Comité esta Compuesto por Lideres Usuarios de los Servicios recibidos con Cargo
de Jefaturas o superiores desempefiados en la Unidad Minera.

Estos Lideres usuarios de la Unidad Minera realizaran una encuesta de Calidad de
Servicios brindados por la Empresa contratista (Anexo 1) vy la Evaluacion de la
percepcion de sus Lideres (Anexo 3) para definir un puntaje deseado segun escala de
evaluacion (Anexo 2) que permitird adicionalmente con una evaluacion cualitativa de
nivel de satisfaccion (“Totalmente Satisfecho + Muy Satisfecho”, “Satisfecho” y
“Insatisfecho + Muy Insatisfecho™) permitir ubicar a estos lideres contratistas del cargo
de jefes o superior en la Matriz de Talento u Evaluacion de Desempefio / Potencial.

Figura 7. Resultado de evaluacion de Lideres de empresas contratistas

Potencial

Evolucion Vertical
de 2 pasos

+ AESA 40%(2)

12% « EXPLOMIN 13%(3)

= INCIMMET 38% (6)

Evolucidn Vertical
de 1 paso

. C&C 100% (1)
+ EXPLOMIN  26% (6) - ﬁzll::lg ::Eg)
INCIMMET ~ 25% (4) :
. * MARTINEZ 50% (5) + EXPLOMIN 4%(1)
L E R 66% * MASTER DRILLING  100% (13) 2% - TECNOMIN 7%(1)
* PEVOEX 100% (1)
* RESEMIN 100% (4)
* SODEXO 100% (3)
* TECNOMIN 87% (13)

+ MARTINEZ 50%(5)
+ TECNOMIN 7% (1)

No evidencia
Evolucion Vertical

2

Bajo lo esperado Dentro de lo esperado Por encima de lo esperado Desempeﬁo

Fuente: elaboracion propia

El Comité Interno de Evaluacion con los indicadores recibidos de las &reas
correspondientes y los resultados finales de las Encuestas de Calidad de Servicio y la
Evaluacion de Percepcion de Lideres (Anexo 3) de las contratistas confecciona un
resumen de los indicadores de la empresa contratista y la identificacion de mejoras por
lideres de las contratistas (Tabla 14).
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Tabla 14. Ejemplo de identificacion de areas de mejora por lider de contratista

trabajo (taladros). Tienen buena comunicacidn con la
supervisién Milpo.

al trabajar. Es un poco impulsivo.

LIDER CONTRATISTA CARGO FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORA SUGERENCIAS PARA MEJORAR
Alfredo Paredes Supervisor Es una persona que le gusta avanzar, se concentraen |Tiene poca empatia con su personal. En algunas [Mejorar su trabajo en equipo y Liderazgo,
(Técnico) la produccién. Hace seguimiento a sus programas de  |ocasiones prioriza la produccién a la seguridad |trabajar su empatia con todos. Priorizar la

Seguridad en todas las labores.

Daniel Rodriguez

Responsable de
SSO (Ingeniero)

Ha trabajado en Rockdrill, actualmente esta
trabajando mejor, se alinea con la gestion de la
Seguridad y SO de la unidad minera (MILPO).

Le falta un poco mas de caracter, es muy ddcil y
la gente se aprovecha de esto, le cuesta
sancionar.

Trabajar en Liderazgo y caracter, fortalecer su
comunicacién asertivay mejorar la
comunicacién/coordinacién con la
supervision de MILPO.

de Milpo.

David Vigo Supervisor Inspira confianza, esta dando resultados en Consolidar su gestion. Consolidar su seguimiento a la Seguridad del
(Técnico) produccidn y avances, trata de alinearse alas personal y fortalecer la capacitacion de sus
necesidades de Seguridad, coordina bastante con la trabajadores.
supervision de MILPO.
Edison Soto Supervisor Esta enfocado en la produccidn, conoce técnicamente. |Es callado, le falta mejorar su llegada al personal [Sensibilizarse con la seguridad del personal,
(Técnico) Tiene comunicacién con la supervision MILPO. y su liderazgo, no estd enfocado enla mejorar su empatia y liderazgo hacia el
Seguridad, parece que no le interesa mejorar.  [personal con el que trabaja (comunicacién
asertiva), mayor compromiso y proactividad.
Emiliano Chacpa Supervisor Conoce su trabajo (perforacién dimantina), se Es temperamental con su personal. Fortalecer su empatia con las personas.
(Técnico) preocupa por cumplir con su produccidn, se acerca
constantemente a conversar con la supervision de
MILPO, mantiene comunicacién y coordina para
resolver problemas.
Jaime Escola Supervisor Conoce de perforacidén diamantina, se preocupa por su |Le falta trabajar en seguridad y trabajo en Mayor seguimiento a los temas de seguridad
(Técnico) avance, siempre esta orientado a la produccion. equipo, no coordina mucho con la supervision  [asociados a su produccidn, propiciar el

trabajo en equipo, mejorar en
comunicacién/coordinacién con la
supervisién de Milpo.

Fuente: elaboracidn propia
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5.3.4.4. Feedback y formulacién del plan de desarrollo operacional

Después de realizar la formulacion de los resultados (Indicadores y Encuestas) de la evaluacion
de cada empresa contratista seleccionada, el comité entrega al Gerente General y Gestor de
Contrato de la Unidad Minera el resumen (Figura 9) de la evaluacion de la contrata para realizar
el Feedback con los representantes de ésta , es decir el Gerente General, Gerente de Operaciones
y Gerente de Recursos Humanos para analizar los resultados obtenidos por cada indicador y
los puntos de mejoras sobre la calidad de servicio y la de sus lideres.

Figura 8. Ejemplo de resumen de indicadores de la evaluacién de empresas contratistas

L'__ Desempeno Operacional — Contrata « ABC»

k Exploraciones/Geologia—Unidad Minera PERU Observaciones
- 10.000 Real (m), 7,746
1. Productividad w0
6000 5
4000 1ocs Plan (m), 5,292
2,000
0
ene-16 feb-16 mar-16 abr-16 may-16 jun-16 jul-16 ago-16 sep-16 oct-16 nov-16 dic-16
TACSA Acumulada : = Seregistro unaccidente enfebrero
2. 550 — TACSA (Ene- Dic) Contratistas [N 241
Empresa 424
Nivel 1 B — | 100% (6) N istrGincid bi | |ai
. R 0% M Contratistas CL (Ene - ic} o registro incidentes ambientales en el ario
3. Medio Ambiente Nivel 2 8 W05 e
Nivel3 0%
Documentos faltantes:
4 Cumplimiento Laboral | Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre Octubre Noviembre Diciembre » Lista asepuradosSCTRy « Contratos de trabajo
Os6%  @ssx @+ Osox J O o Omxed Oz o Ossxoh O92% o sl ® e FEs
= Pagoyplanilla AFP - Registrodeasistencia
* Boleta de pago
Aspectos mds bajos:
. .. Totalmente Satisfacho+ Muy Satisfecho Satisfecho B insatisfecho + Muy Insatisfecho
. = Alineamientoy soporte de la oficina principal [A. Social-CL)
5. Calidad de Servicio
Satisfaccion G I . * Niveltécnico de su personal (bajo desempefio y rotacion)
atisfaccion General: 8% 49% 43% = Seguridaden los procesos de produccién
Principales aspectos Aspectas de 550 50% Estandar por debajo de lo esperado:
6. Percepcién de Lideres por mejorar: Asertividad 0% + Alfredo Paredes (Suparv.—CL)  * Miguel Zevallas(s50—CL)
‘Compromiso e Iniciativa 30% * Edison Scto (Supery. —CL)
* laime Escola (Superv.—CL)
Relacionamienta con Milpo 30% L

Fuente: elaboracién propia

Durante el Feedback los miembros tanto de la Unidad Mineray la empresa contratista coordinan
la formulacion del Plan de Desarrollo Operacional que debera ser realizada por las empresas
contratista en un periodo maximo de 30 dias después de haber sido recibido el Feedback,
durante esta fase tanto el Gerente General y el Gestor de Contrata de la Unidad Minera realizara
una secuencia de pasos para entender mejor el didlogo de desempefio y desarrollo operacional
con la empresa contratista. (Tabla 15).
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Tabla 15. Mapa de dialogos de desempefio y desarrollo operacional

Dialogos de Etapa 1: Establecer Etapa 2: Descubrir Etapa 3: Planear accién Etapa 4: Remover barreras Etapa 5: Recapitular
desempefio y enfoque posibilidades
desarrollo
Preguntas del ¢Cuél es la expectativa de | ¢Cudles son las ¢De todas las opciones, cual | ¢(Qué dificultades puede ¢Resumiendo: qué va a hacer
gestor de la esta conversacion? posibles salidas? es la més productiva 'y encontrar? y cuando? ;Qué te llevas de

Unidad Minera a ¢Qué le gustaria obtener | ;Cudles son las tres factible para su desarrollo? ¢Le hace falta un soporte de esta conversacion?
los representantes | como resultado de esta | mejores cosas que ¢ QUué se necesita hacer gestion? ¢Como va su nivel de
de la Empresa conversacion? pueden ocurrir? primero? ¢ QUuE otros recursos pueden ser | compromiso?
Contratista ¢COmo vas a hacer para que | necesarios? ¢COmo te gustaria que fuera el
esto funcione? monitoreo de esto?
¢ Qué depende de usted?
Contenidos Hable del enfoque: | Recuerde la Aclare qué acciones son para | AsegUrate que el colaborador Ejercite una accion en
compartidos resultados, percepciones y | importancia del apalancar el rendimiento y no se vuelva victima del conjunto. Piense, reflexione,
gestor de la recomendaciones para el | aprendizaje cudles para prepararse ante discurso ante escasez de escriba y garantice el
Unidad Minera a desarrollo. Explore alternativas desafios futuros recursos entendimiento de la accién.
los representantes | Comparta su  visién y | considerando Garantice que este proceso Sea consistente con el ejemplo

de la Empresa
Contratista

también la percepcion de sus

pares y gestores
Comunique el box con
coraje, transparencia y

argumente las evidencias y
conductas objetivas

presupuesto y
condiciones internas
del &rea

Oferte acciones
mapeadas y dialogadas

tenga como fundamentos el
querer y el mover, a través de
si mismo

Fomente la bisqueda de
soluciones sencillas, aunque
poderosas

Provea materiales de apoyo,
lineas de carrera, bibliografia
sugerida, indicacion de
paginas web o blogs, etc.

Ejercitando la
empatia con los
representantes de
la Empresa
Contratista

Asegurate de que el
colaborador entendié
claramente el mensaje

Mire a la ojos y verifique la
comodidad ante la
informacion

Refuerce elementos del
feedback si es necesario
Utilice un lenguaje neutral

Escuche sin juzgar
Pregunte por las
consecuencias
Comparta experiencias
personales

Co-crear a través de
ideas

Apoye el desarrollo y
demuestre los desafios de
hacer y ejecutar un plan de
accion

Ofrezca un nuevo encuentro
para revisar las ideas del
plan del colaborador

Pregunte para descubrir las
necesidades de recursos
Pregunte para aclarar las
acciones necesarias para
suprimir barreras

Apoye asegurando cooperacion

Re-enfatice su apoyo
Promueva la claridad respecto
a la autorresponsabilidad

Fuente: elaboracion propia

47




5.3.4.5. Seguimiento al Plan de Desarrollo Operacional (Plan de Acciones de
Mejoras)

Segun el proceso propuesto de evaluacion de las empresas contratistas el Gestor de
Contrato de la Unidad Minera debera hacer el seguimiento mensual de los avances en el
plan de desarrollo de mejora que realizo junto con la gerencia de las contratistas, su
objetivo principal es evaluar las avances y medir los indicadores de cumplimiento de los
planes de accion

con el fin de lograr una gestion eficiente, con una mejora de la productividad a fin
de cumplir con los objetivos estratégicos. El alcance va desde la elaboracion del
plan de accién de mejoras hasta la entrega del informe de evaluacion a las
gerencias para la ejecucion de acciones y el feedback correspondiente de las
acciones planteadas y sus resultados. (Salazar, 2014, p. 44).

5.3.5. Impacto del modelo sobre los indicadores de la empresa minera

Este modelo ha sido probado como piloto en laempresa Minera Milpo, en su sede ubicada
en Chincha y Pasco, los datos reales obtenidos como resultados del modelo son descritos
a continuacion en la Tabla 16.

Tabla 16. Resultado de indicadores del piloto en empresa Minera Milpo

Indicadores 2015 2016 2017
Productividad 75% Planificado 85% Planificado 95% Planificado
*TACSA 2.83 2.46 2.26
**TACA 1.13 0.86 0.72

Nivel 1 =11 Nivel 1 =6 Nivel 1 =2
Incidentes medioambientales Nivel 2=3 Nivel 2=1 Nivel 2=0
Nivel 3=0 Nivel 3=0 Nivel 3=0
Cumplimiento laboral 70% 66% 56%
Calidad de servicio . 3.0'0%., . 2.8'5%., . 2.7'0%.,
insatisfaccion insatisfaccion insatisfaccion
Percepcion de lideres 30% critica 27% critica 25% critica

*Tasa de accidentabilidad con o sin descanso médico.
**Tasa de accidentabilidad con descanso médico

Fuente: elaboracion propia
En la empresa donde se ha venido desarrollando el modelo en el 2016, en su Memoria
Anual 2017 menciona que

en el 2016, la gestion de contratistas continud siendo un eje prioritario para Minera
Milpo, debido a que se mantuvo la tercerizacion de empresas de servicios
relevantes e indispensables para el logro de los objetivos y metas
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organizacionales, representando 75% de la fuerza laboral en las Unidades
Mineras.

De ahi la importancia para Minera Milpo de trabajar con empresas que
mantengan una solvencia financiera y demuestren contar con un sistema de
gestion integral y efectivo, orientado a la mejora continua de su desempefio
operativo —en cumplimiento de la normativa legal-, asi como de su gestion de
personas, responsabilidad social, seguridad y salud ocupacional y medio
ambiente. Esto Gltimo repercutira directamente en la relacion con Minera Milpo,
al obtener resultados oportunos y eficientes. A futuro, buscara tener como socios
estratégicos a empresas que cuenten con certificaciones internacionales y
reconocimientos probados de su buena gestion.

La gestion de contratistas apunta a incrementar la productividad de las
mismas y generar un mayor compromiso y satisfaccion de la fuerza laboral
contratada. (Milpo, 2017, p. 90).

En los afios recientes, de acuerdo a la informacion recopilada de la empresa
Minera Milpo, los indicadores de seguridad de las Unidades Mineras han venido
mejorando de manera constante, “en concordancia con las acciones desplegadas
en el marco de los Sistema de Gestion de Seguridad y Salud (SGSS), logrando en
el 2016 una reduccion de 13% y 24% en los indices de TACSA y TACA,
respectivamente, en comparacion a lo obtenido en el 2015”. (Milpo, 2017, p. 168).

Algunas de las iniciativas realizadas con este fin fueron

un coaching personalizado en liderazgo de seguridad a supervisores de las
Unidades Mineras y de sus empresas contratistas; capacitaciones a supervisores
como peritos en comportamiento seguro; difusion del programa “Habla Facil”;
inversion en dispositivos moviles y de vigilancia a través del Sistema INTHINC;
y, reuniones semanales con los inspectores de seguridad. (Milpo, 2017, p. 76).

También pudieron conseguir mejorar los indicadores de cumplimiento laboral de las
empresas contratistas obteniendo un aumento de 15% de cumplimiento obligatorio de
documentos en comparacion con el 2016 alineandonos a la Superintendencia Nacional de
Fiscalizacion Laboral (SUNAFIL).

Tabla 17. Logros en la gestion de contratistas

Objetivos Logros
Gestidn = Evaluacion de cumplimiento de obligaciones laborales, que permite
y cumplimiento identificar y gestionar la relacion con aquellas empresas que se
contractual encuentran por debajo del estandar exigido.
= Capacitacion a gestores de contrato en prevencion del riesgo de
desnaturalizacion.
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= Inspecciones en Is unidades mineras para prevenir, detectar y corregir
posibles riesgos.

Procesos y gestién
de la informacion

= Sistematizacion de bases de datos y reportes, mejorando la gestion de
informacion y la toma de decisiones con respecto a la contratacion y
continuidad de las empresas.

Calidad
del servicio

= Evaluacion integral del servicio recibido por las empresas contratistas,
lo que permite retroalimentarlas y generar mejoras.

Bienestar

» Encuestas de calidad de servicios a comensales de comedores de las
unidades mineras.

= Definicidn de estandares e inspecciones a campamentos mineros.

= En cuanto a Seguridad y Salud Ocupacional (SSO), se ha seleccionado
a una aseguradora y un broker del mercado con quienes se disefiara y
lanzara un Programa Preventivo con ventajas de servicio Yy
economicas.

Gestion de
compensaciones

= Homologacién de descripciones de puesto y perfiles de posiciones
criticas en mina, planta y mantenimiento.

= Estudio salarial de mercado para exigir a las empresas contratistas que
coloquen personal calificado a la altura de los retos de UM.

Fuente: Milpo (2017)
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CONCLUSIONES GENERALES

e A diferencia de un sistema tradicional, el modelo propuesto busca que las
empresas mineras tengan una relacién con sus contratistas en un sentido
colaborativo y de mejora continua, y no simplemente como una manera de reducir
costos e incrementar los beneficios para la empresa minera.

e El disefio del modelo recoge las buenas practicas de evaluaciones de desempefio
vigentes en la actualidad y lo aplica a la realidad del sector minero en el Perd,
transformandose en una herramienta que ayudara a mejorar el desempefio de las
empresas contratistas y sus colaboradores. Uno de los beneficios sera poder contar
con contratistas mas confiables, que tienen incorporados en sus politicas las
buenas préacticas en gestion de personas.

e La transparencia es vital para que estos sistemas sean aceptados y validados
socialmente. Ademas, uno de los aspectos relevantes del modelo propuesto es que
tanto los evaluadores y los evaluados tienen una etapa para repasar sus fortalezas
y debilidades, asi como las acciones de mejora que se efectuaran. La evaluacion
que se haga de los contratistas es fuente de informacion relevante para programar
charlas de capacitacion y planes de desarrollo, por lo que el evaluador es
responsable de la fidelidad de la informacion brindada.

e En la Unidad Minera de la Minera Milpo, de acuerdo a su Memoria Anual 2016
donde se aplicé el modelo se tuvo buenos resultados, ya que alrededor de 33
evaluadores cumplieron en completar la totalidad de sus evaluaciones de
desempefio de un centenar de lideres evaluados de 11 empresas contratistas
previamente seleccionadas, lo cual demuestra que

el sistema es totalmente intuitivo y no requiere de una constante
capacitacion al personal. Ademas, se realizaron las capacitaciones en todos
los niveles de la Unidad Minera para dar a conocer sobre la importancia
de contar con un proceso formal de evaluacion de las empresas
contratistas. (Salazar, 2014, p. 124).

e Semejoraron los indicadores anuales durante el piloto que se realizé en la empresa
Minera Milpo como se detalla en la Tabla 16 del Capitulo 5, lo cual demuestra el
nivel de impacto del modelo propuesto.
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RECOMENDACIONES

El modelo propuesto puede ser escalable a todo el sector minero, por ello se
recomienda su difusion a traves del Ministerio de Trabajo, el Ministerio de
Energia y Minas, u otras instituciones educativas.

Se recomienda que el modelo propuesto se implemente de manera progresiva,
empezando por una Unidad Minera y luego escalarlo a todas las operaciones de
laempresa. Ademas, el modelo es factible de ser mejorado y adaptado a la realidad
de cada empresa minera, mediante la inclusion de nuevos indicadores que ayuden
a la mejora continua de las operaciones.

La implementacién del modelo debe ser gestionado adecuadamente para
minimizar la resistencia al cambio. Para ello es necesario establecer un proceso
de formacién y capacitacion respecto al nuevo modelo, acompafiado de un plan
de comunicacion.

Una manera de medir el impacto del modelo es mediante un analisis de los
resultados financieros de la empresa minera y también de la empresa contratista.
Se notara la optimizacién y/o reduccion de los costos operativos en ambas partes.
Este modelo puede ser adaptado para ser aplicado a otros sectores donde la
estructura del negocio incluye buena cantidad de proveedores. Por ejemplo, en el
sector construccion, sector hidrocarburos, turismo, entre otros.

El desarrollo de un software ayudara a la mejor implementacién del modelo
propuesto. De esa manera se tendra informacion en tiempos mas cortos, un
registro histdrico de las evaluaciones, entre otros; que a su vez ayudara a la toma
de decisiones.

El modelo de gestion se puede difundir en las instalaciones del PAD, a través de
conferencias o coloquios dirigidos a profesionales del sector minero.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta de calidad de servicio

Evaluador: Unidad:

Cargo: Area:

Fecha:

Objetivo: Evaluar la percepcion de los gestores de la empresa con respecto a la calidad del servicio recibido por parte de las

empresas contratistas que directamente les prestan servicio.

Instrucciones: Seleccione y marque la alternativa (nimero) que describa mejor su percepcion, utilizando la siguiente escala:
1 2 3 4 5
Totalemente ) ; Ni satisfecho )
. Muy Satisfecho| Satisfecho - R Insatisfecho
Satisfecho ni insatisfecho

CONTRATISTA
1

La disponibilidad y operatividad de sus equipos y herramientas

La gestion y cumplimiento de las normas de seguridad y salud ocupacional

La ejecucion y desemperio de la empresa en su conjunto

Al alineamiento y soporte que brinda la oficina principal de la empresa a su equipo destacado en la UM

La flexibilidad de la empresa para atender cambios/ajustes al servicio solicitados por MILPO

La atencién y solucion de quejas y reclamos

Al nivel técnico de su personal

La gestion de la empresa con su recurso humano No marcar esta casilla

a. Pago oportuno de obligaciones laborales

b. Estindares de campamentos (infraestructura, limpieza, 6rden)

c. Equipos de proteccién personal (EPPs)

d. Reconocimiento y Sanciones

En general, qué tan satisfecho te encuentras con respecto al servicio que brinda la empresa contratista

Comentarios/Sugerencias:

Fuente: Milpo (2017)



Anexo 2. Niveles de satisfaccion por competencias de liderazgo

1. GESTION DE PERSONAS Y LIDERAZGO'

Es el conseguir los resultados a través del desarrollo de las personas y gestion de equipos de alto rendimiento.

Esala de evaluadon:
Excelente Bueno
1 2 3

Establece objetivos y realiza

Muy bueno
Es reconoddo como un mentor Construye equipos de alto

natural por sus dientes y por su rendimiento y promue

1 seguimiento, brinda feedback

organizadon, inspira los valores y desarrollo individual y satisfacdon y reconoce las contribudones

aeendas de la Organizadén laboral de su equipo individuales y clectivas

2. ORIENTACION A RESULTADOS

Es la preocupadén por sobrepasar un estindar de rendimiento, o las metas trazadas.

Esala de evaluadon:
Excelente Bueno

1 2 3

Enamina sus actos y dedsiones

Muy bueno

Logra los resultados con la Identifia los problemas en los

maxima alidad posible y antes hada el resultado final; disefia Pprocesos que mangja e intenta

del plazo estableddo, dejando sistemas, procesos y flujos de resolverlos, mide los avances y

satisfechos a sus dientes y su trabajo para mejorar hace seguimiento
organizadén wnstantemente el desempefio

3. CONOCIMIENTO Y PERICIA TECNICA

Regular
4
En oasiones comunia los
objetivos a seguir, se preoaipa por
su equipo y hace seguimiento de
forma reactiva (cuando se lo hacen
notar)

Regular
4
Logralos resultados auando se le
hace seguimiento, algunas veces
wnsigue la alidad esperada y en el
plazo

Malo
5
Carece de liderazgo, su
cquipo marcha a la deriva

Malo
5
Sus resultados son por
debajo delo esperado y
fuera de plazo

Es el poseer el onodmiento tedrico — practico y las habilidades témicas para desem pefiar efidentemente su rol, actualizando sus conodmientos y habilidades.

Esala de evaluadon:
Excelente Bueno
1 2 3

Resuelve problemas e imprevistos,

Muy bueno

Es cnsultado siempre ciando se Posee conodmiento tedrico —

presentan problemas témics de mantiene los cnodmientos practico y habilidades téaicas y

su ambito, sus soludones son las actualizados y las habilidades las pone en practica
mis efectivas vigentes

4. ORGANIZACION Y PLANIFICACION

Regular
4
Neasita reforzar sus
onodmientos para mejorar sus

soludones

Malo
5
No posee los
nodmientos necesarios
para las fundones que
realiza

Es la @paddad para priorizar y establecer lineas de actuadén, optimizando reairsos mediante una gestion eficaz de su propio trabajo y el de sus wlaboradores.

Esala de evaluadon:
Excelente Bueno
1 2 3

Comunica de manera estructurada y

Muy bueno

Logra los resultados con menos Considera los tiempos que

TeaQursos y en menor tiempo; dara las prioridades, tiene daridad demanda una tarea, sigue los

trabaja en multiples tareas a la vez de las fundones y los plazos, plazos e intenta no utilizar

sin perder el rumbo; se antidpa a distribuye las responsabilidades mis recursos de los que tiene
los problemas

5. COMUNICACION Y RELACIONAMIENTO

Regular
4
No logra organizarse totalmente,
soludona los problemas dejando
seauclas

Malo
5
Es desordenado, no
planifica las actividades mas
alla del corto plazo

Es el transmitir, explicar algo a alguien de forma dara y comprensible. Induye desde la transmisién de informadén hasta la calidad de reladén que se establece con el interloautor.

Esala de evaluadon:
Excelente Bueno
1 2 3

Construye, mantiene y amplia su

Muy bueno

Inspira confianza alos demas, es Ajusta su comuniadén de

fadl aproximarse y hablarle, red interna y externa de reladones acuerdo a la audienda y al

identifica raipidamente puntos de profesionales, interactia mensaje, esaibe y se expresa

enaientro y acaierdos, sus cfectivamente con distintos niveles n daridad

presentadones son de alto de la organizadén
impacto
6. ORIENTACION AL CLIENTE - ATENCION Y SERVICIO

Es el deseo de ayudar o servir a los dientes, de satisfacer sus necesidades.

Excelente Muy bueno Bueno

1 2 3
Comprende la manera en que las

Es proactivo, se antidpa y Atiende las neaesidades de los

resuclve las necesidades del necesidades del diente afectan en la dientes oportunamente,

diente, la calidad de su trabajo nseairdon de las metas comunes, muestra actitud de servido y

deja satisfechos a sus dientes busa cnstantemente mejorar la wlaboradén
alidad de sus trabajos y servidos
profesionales

7. TRABAJO EN EQUIPO Y COLABORACION

Es la analidad de wlaborar sincera y comprometidamente con el equipo para lograr metas y resultados comunes.

Excelente Bueno
1 2 8

Comunica las metas a seguir,

Muy bueno

Es reconoddo como una persona Comparte informadon

integradora, que obtiene lo mejor reconoce lo mejor de las personas relevante para el equipo, se

de su equipo para lograr los que trabajan con €, hace adapta y trabaja activamente en

resultados y metas. Inspira a los responsables a las personas de sus diversas situadones, con

demids a comprometerse con la actos/ tareas y entrega personas o grupos diferentes

meta retroalimentadon atil

Fuente: Milpo (2017)
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Regular
4
Interactia con los demads cuando
se le solidta, hay que preguntarle
para adarar mejor su punto de
vista.

Regular
4
Resuelve las neaesidades del diente
aando sele pide con la minima
alidad esperada, hay que hacerle
seguimiento para mejorar la
alidad delos servidos/ trabajos

Regular
4
Colabora y aporta ideas caando se
le solidta, requiere seguimiento

Malo
5
No inspira confianza, su
expresividad no es la
esperada por los demas

Malo
5
No tiene actitud de servido,
la calidad de sus trabajos
estan por debajo de lo que
espera el diente.

Malo
5
Trabaja por su cuenta, le
aesta wlaborar y wordinar
on los demas



Anexo 3. Evaluacién de competencias de liderazgo

Evaluador: Unidad:
Cargo: Area:
Fecha:
Objetivo: Evaluar las competencias de lideres de empresas contratistas, con la finalidad de detectar oportunidades de mejora y establecer planes de

desarrollo.

Instrucciones: Seleccione dentro del recuadro el nivel (nimero) en que se presenta cada competencia segun la escala de evaluaciony califique a cada lider

1. GESTION DE PERSONAS Y LIDERAZGO!
Es el conseguir los resultados a través del desarrollo de las personas y gestion de equipos de alto rendimiento.
Escala de evaluacion:
Excelente Muy bueno Bueno Regular Malo
1 2 3 4 5}
Establece objetivos y En ocasiones comunica los Carece de liderazgo, su
realiza seguimiento, brinda objetivos a seguir, se preocupa equipo marcha a la

feedback y reconoce las por su equipo y hace deriva
contribuciones individuales seguimiento de forma reactiva

Construye equipos de alto
rendimiento y promueve el
desarrollo individual y
satisfaccion laboral de su

Es reconocido como un
mentor natural por sus
clientes y por su organizacion,
inspira los valores y creencias

de la Organizacion

Calificar a los siguientes evaluados:

equipo

1 Daniel Gasco Vera - Gerente de Obra
PEVOEX CONTRATISTAS SA.C.

y colectivas

7 Cesar Gaspar - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

(cuando se lo hacen notar)

13 Wenceslao Clemente - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

2 Edgar Allpoc - Jefes de Guardia 8 Juan Encarnacién - Supervisor 14 Fredy Espinoza - Jefe de Operaciones
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C. MASTER DRILLING PERU S.A.C. INCIMMET S.A.
3 Ivan Espinoza - Ingenicro Residente 9 Jordan Eusebio - Supervisor 15 Jer6nimo Pari - Jefe de Operaciones
MASTER DRILLING PERU S.A.C. MASTER DRILLING PERU S.A.C. INCIMMET S.A.
4 Efrain Linares - Ingeniero Residente 10 Denis Mamani - Gerente de Obra
MASTER DRILLING PERU S.A.C. INCIMMET S.A.
5 Manuel Carranza - Responsable de 11 José Lavado - Ingeniero Residente
SSO INCIMMET S.A.
MASTER DRILLING PERU S.A.C.
6 Orlando Durand - Supervisor 12 José Espinoza - Responsable de SSO
MASTER DRILLING PERU S.A.C. INCIMMET &
2. ORIENTACION A RESULTADOS
Es la preocupacion por sobrepasar un estandar de rendimiento, o las metas trazadas.
Escala de evaluacion:
Excelente Muy bueno Bueno Regular Malo
1 2 3 4 5

Logra los resultados con la
méxima calidad posible y

antes del plazo establecido,

dejando satisfechos a sus
clientes y su organizacion

Calificar a los siguientes evaluados:

1 Daniel Gasco Vera - Gerente de Obra;
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

2 Edgar Allpoc - Jefes de Guardia
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

3 Ivan Espinoza - Ingeniero Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

4 Efrain Linares - Ingenicro Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

5 Manuel Carranza - Responsable de

SSO
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

6 Orlando Durand - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

Encamina sus actos y
decisiones hacia el resultado
final; disefia sistemas, procesos
y flujos de trabajo para mejorar
constantemente el desempefio

NN

los avances y hace
seguimiento

7 Cesar Gaspar - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

8 Juan Encarnacién - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

9 Jordan Eusebio - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

10 Denis Mamani - Gerente de Obra
INCIMMET S.A.

11 José Lavado - Ingeniero Residente
INCIMMET S.A.

12 José Espinoza - Responsable de SSO
INCIMMET S.A.

Identifica los problemas en
los procesos que maneja e
intenta resolverlos, mide

Sus resultados son por
debajo de lo esperado y
fuera de plazo

Logra los resultados cuando se
le hace seguimiento, algunas
veces consigue la calidad
esperada y en el plazo

13 Wenceslao Clemente - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

14 Fredy Espinoza - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

15 Jeronimo Pari - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

I e

[ ]
[ ]
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3. CONOCIMIENTO Y PERICIA TECNICA

Es el poseer el conocimiento teérico — practico y las habilidades técnicas para desempedar eficientemente su rol, actualizando sus conocimientos y habilidades.

Escala de evaluacion:

Excelente
1
Es consultado siempre
cuando se presentan
problemas técnicos de su
ambito, sus soluciones son
mas efectivas

Calificar a los siguientes evaluados:

1 Daniel Gasco Vera - Gerente de Obral
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

2 Edgar Allpoc - Jefes de Guardia
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

3 Ivan Espinoza - Ingenicro Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

4 Efrain Linares - Ingeniero Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

5 Manuel Carranza - Responsable de
SSO
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

6 Orlando Durand - Supetvisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

Resuelve problemas e

imprevistos, mantiene los

conocimientos actualizados y
las las habilidades vigentes

[ ]
[ ]
[ ]

[]

Muy bueno

Bueno
2 3

Posee conocimiento
tedrico — practico y

pone en préctica

7 Cesar Gaspar - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

8 Juan Encarnacién - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

9 Jordan Eusebio - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

10 Denis Mamani - Gerente de Obra
INCIMMET S.A.

11 José Lavado - Ingeniero Residente
INCIMMET S.A.

12 José Espinoza - Responsable de SSO
INCIMMET S.A.

4. ORGANIZACION Y PLANIFICACION

Es la capacidad para priotizar y establecer lineas de actuacion, optimizando recursos mediante una gestion eficaz de su propio trabajo y el de sus colaboradores.

Escala de evaluacion:

Excelente
1

Logra los resultados con

mMenos recursos y en menor
tiempo; trabaja en mdltiples
tareas a la vez sin perder el

rumbo; se anticipa a los
problemas

Calificar a los siguientes evaluados:

1 Daniel Gasco Vera - Gerente de Obra
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

2 Edgar Allpoc - Jefes de Guardia
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

3 Ivan Espinoza - Ingenicro Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

4 Efrain Linares - Ingeniero Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

5 Manuel Carranza - Responsable de
SSO
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

6 Orlando Durand - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

60

Comunica de manera
estructurada y clara las
prioridades, tiene claridad de
las funciones y los plazos,
distribuye las responsabilidades

HN NN

Muy bueno

Bueno
2 3

que tiene

7 Cesar Gaspar - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

8 Juan Encarnacién - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

9 Jordan Eusebio - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

10 Denis Mamani - Gerente de Obra
INCIMMET S.A.

11 José Lavado - Ingeniero Residente
INCIMMET S.A.

12 José Espinoza - Responsable de SSO
INCIMMET S.A.

habilidades técnicas y las

Considera los tiempos que
demanda una tarea, sigue
los plazos e intenta no
utilizar mas recursos de los

NN

HN NN

No logra organizarse
totalmente, soluciona los
problemas dejando secuelas

Regular Malo
4 5
Necesita reforzar sus
conocimientos para mejorar
sus soluciones

No posee los
conocimientos
necesarios para las
funciones que realiza

13 Wenceslao Clemente - Jefe de Operaciones

INCIMMET S.A.

14 Fredy Espinoza - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

15 Jer6nimo Pari - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

Regular Malo

4 5

Es desordenado, no

13 Wenceslao Clemente - Jefe de Operaciones

INCIMMET S.A.

14 Fredy Espinoza - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

15 Jer6nimo Pari - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

planifica las actividades
mas alla del corto plazo

]
]

]
]



5. COMUNICACION Y RELACIONAMIENTO

Es el transmitir, explicar algo a alguien de forma clara y comprensible. Incluye desde la transmision de informacion hasta la calidad de relacion que se establece con el

interlocutor.

Escala de evaluacion:

Excelente
1

Inspira confianza a los demds,

es facil aproximarse y
hablarle, identifica
rapidamente puntos de
encuentro y acuerdos, sus
presentaciones son de alto
impacto

Calificar a los siguientes evaluados:

Muy bueno

Construye, mantiene y amplia
su red interna y externa de
relaciones profesionales,
interactta efectivamente con

Bueno
2 3

mensaje, escribe y se
expresa con claridad

distintos niveles de la

organizacion

1 Daniel Gasco Vera - Gerente de Obra
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

2 Edgar Allpoc - Jefes de Guardia
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

3 Ivan Espinoza - Ingenicro Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

4 Efrain Linares - Ingeniero Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

5 Manuel Carranza - Responsable de
SSO

MASTER DRILLING PERU S.A.C.

6 Otlando Durand - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

HNEEN

7 Cesar Gaspar - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

8 Juan Encarnacion - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

9 Jordan Eusebio - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

10 Denis Mamani - Gerente de Obra
INCIMMET S.A.

11 José Lavado - Ingeniero Residente
INCIMMET S.A.

12 José Espinoza - Responsable de SSO
INCIMMET S.A.

6. ORIENTACION AL CLIENTE - ATENCION Y SERVICIO

Es el deseo de ayudar o servir a los clientes, de satisfacer sus necesidades.

Escala de evaluacion:

Excelente
1

Es proactivo, se anticipa y

resuelve las necesidades del

cliente, la calidad de su
trabajo deja satisfechos a
clientes

Calificar a los siguientes evaluados:

1 Daniel Gasco Vera - Gerente de Obra
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

2 Edgar Allpoc - Jefes de Guardia
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

3 Ivan Espinoza - Ingeniero Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

4 Efrain Linares - Ingenicro Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.
5 Manuel Carranza - Responsable de
SSO
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

6 Otlando Durand - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

Comprende la manera en que
las necesidades del cliente
afectan en la consecucion de
sus las metas comunes, busca
constantemente mejorar la

Muy bueno

Bueno
2 3

los clientes

colaboracién

calidad de sus trabajos y
servicios profesionales

HNEEN

7 Cesar Gaspar - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

8 Juan Encarnacion - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

9 Jordan Eusebio - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

10 Denis Mamani - Gerente de Obra
INCIMMET S.A.

11 José Lavado - Ingeniero Residente
INCIMMET S.A.

12 José Espinoza - Responsable de SSO
INCIMMET S.A.

Ajusta su comunicacion de
acuerdo a la audiencia y al

Atiende las necesidades de

oportunamente, muestra
actitud de servicio y

Regular Malo

4 5]
No inspira confianza, su
expresividad no es la
esperada por los demas

Interactda con los demas
cuando se le solicita, hay que
preguntarle para aclarar mejor
su punto de vista.

13 Wenceslao Clemente - Jefe de Operaciones

INCIMMET S.A.
14 Fredy Espinoza - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.
15 Jeronimo Pari - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.
Regular Malo
4 5

No tiene actitud de
servicio, la calidad de
sus trabajos estan por
debajo de lo que espera
el cliente.

Resuelve las necesidades del
cliente cuando se le pide con
la minima calidad esperada,
hay que hacerle seguimiento
para mejorar la calidad de los
servicios/trabajos

13 Wenceslao Clemente - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

14 Fredy Espinoza - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

15 Jeronimo Pari - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

L

61

[ ]
[]

[ ]
]



7. TRABAJO EN EQUIPO Y COLABORACION

Es la cualidad de colaborar sincera y comprometidamente con el equipo para lograr metas y resultados comunes.

Escala de evaluacion:
Excelente
1

Es reconocido como una
persona integradora, que

obtiene lo mejor de su equipo
para lograr los resultados y
metas. Inspira a los deméds a
comprometerse con la meta

Calificar a los siguientes evaluados:

1 Daniel Gasco Vera - Gerente de Obra
PEVOEX CONTRATISTAS S.A.C.

2 Edgar Allpoc - Jefes de Guardia
PEVOEX CONTRATISTAS SA.C.

3 Ivan Espinoza - Ingeniero Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.
4 Efrain Linares - Ingenicro Residente
MASTER DRILLING PERU S.A.C.
5 Manuel Carranza - Responsable de
SSO
MASTER DRILLING PERU S.A.C.
6 Orlando Durand - Supetvisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

Fuente: Milpo (2017)
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Muy bueno

Comunica las metas a seguir,
reconoce lo mejor de las
personas que trabajan con él,
hace responsables a las
personas de sus actos/tareas y
entrega retroalimentacién til

2 3

7 Cesar Gaspar - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

8 Juan Encarnacién - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

9 Jordan Eusebio - Supervisor
MASTER DRILLING PERU S.A.C.

10 Denis Mamani - Gerente de Obra
INCIMMET S.A.

11 José Lavado - Ingeniero Residente
INCIMMET S.A.

12 José Espinoza - Responsable de SSO
INCIMMET S.A.

Bueno

Comparte informacién
relevante para el equipo,
se adapta y trabaja
activamente en diversas

Colabora y aporta ideas
cuando se le solicita, requiere
seguimiento

situaciones, con personas
o grupos diferentes

]

Regular Malo

4 5

cuesta colaborary

coordinar con los demds

13 Wenceslao Clemente - Jefe de Operaciones

INCIMMET S.A.

14 Fredy Espinoza - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

15 Jeronimo Pari - Jefe de Operaciones
INCIMMET S.A.

Trabaja por su cuenta, le

[ ]
[]



