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Resumen ejecutivo

El presente trabajo propone un plan de gestion del talento para la competitividad a nivel de
mandos medios, que potencie las estrategias idoneas a fin de dar soporte y garantizar la
competitividad durante el periodo 2019-2021 en la empresa minera en el Per(, que sera de gran
aporte para alinear y redisefiar la gestion del talento considerando las estrategias competitivas de
la empresa, con la finalidad de contar con el mejor talento alineado a los objetivos.

Para lograr este objetivo, se presenta un diagnéstico de los procesos de recursos humanos, que
cuenta con la participacion de cada uno de los actores que intervienen, y evidencia las oportuni-
dades de mejora dentro de estas areas. Los procesos identificados son el de induccion y de capa-
citacion al personal; se propone un plan de mejora de estos procesos, que con la percepcién de
los colaboradores podremos identificar el apoyo efectivo o no efectivo y si estan alineados con la

cultura y planes estratégicos de la empresa minera.

La metodologia utilizada para lograr los objetivos del estudio se basa en la recoleccion de
informacion a través de la aplicacion de encuestas y entrevistas. En el presente plan estratégico,
se ha empleado la encuesta, que fue disefiada tomando en cuenta que su objetivo es realizar un
diagnostico sobre los servicios que brinda el area de recursos humanos de la empresa minera y
aplicada al personal de mandos medios que se encuentra laborando en mina. Asimismo, se empled
el instrumento de la entrevista para aplicarla al Gerente de Recursos Humanos y Servicios
Generales de la empresa minera, que nos ha permitido tener un mayor acercamiento y saber el
estado en el que se encuentra la percepcion de los colaboradores sobre la gestion e intervencion
de la Gerencia de RR. HH. Y SS. GG.

Finalmente, las estrategias que se proponen se fundamentan principalmente en los resultados de

las encuestas generadas.
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Capitulo I. Introduccion

1. Identificacion de los retos centrales en el campo de la gestion de personas en el caso
analizado
El entorno actual que enfrenta el sector minero en el Per( es cambiante, globalizado, con
crecimiento reactivado y mucho méas competitivo que décadas atras; a causa de ello, las empresas
mineras con proyeccion toman previsiones y deciden innovar en las diferentes estrategias para
asegurar la sostenibilidad y crecimiento de sus organizaciones a mediano y largo plazo. Ante esta
situacion, la empresa minera analizada ha identificado lo importante que es poder contar con el
mejor talento en sus organizaciones y para ello resulta mandatorio mejorar los procesos de gestion

del talento que le permita la sostenibilidad en el mediano y largo plazo.

Hoy en dia, la industria minera en el mundo requiere de profesionales y técnicos de diversas
especialidades, por tal motivo es que en los Gltimos tres afios se ha incrementado la oferta de
carreras dirigidas a este sector a nivel técnico, sin embargo, ello aun resulta insuficiente ya que
solo el 10 % del total culmina sus estudios; asimismo, en el Gltimo afio se ha visto un des
aceleramiento en la iniciativa de programas educativos de las empresas privadas que promuevan
el estudio de carreras profesionales, ya sean técnicas o universitarias, que son requeridas por la

industria minera y que pueden ser provechosas para los propios aprendices.

Otra de las razones de este déficit de profesionales en el mercado laboral de mineria es la continua
especializacién del rubro minero, la desaceleracion del crecimiento del sector de los Gltimos afios, la
demanda continua de profesionales cada vez mas especializados y expertos en temas como energia,
agua, electricidad, extraccion y sondajes geoldgicos, entre otros. También influye la ubicacién

geografica y las condiciones de conectividad, salud y educacion que ofrecen las ciudades mineras.

Por otro lado, esta el dilema de la empresa privada, de no solo convocar candidatos sino también de
reclutar candidatos idéneos y con un nivel académico profesional adecuado a sus necesidades. Incluso,
hay algunos directivos que han mencionado que su preocupacion no solo es atraer, sino gestionar el
talento idoneo para sus organizaciones, ya que por la misma naturaleza del sector estos profesionales
estan constantemente moviéndose de una organizacion a otra; la industria minera no solo se estaria
enfrentando a una ausencia de profesionales calificados en cuanto a conocimientos técnicos, ademas

de ello se puede dar ausencia de profesionales con competencias blandas.

Teniendo todo esto en cuenta, la empresa minera busca atraer al mejor talento y mantenerlo para

incrementar su competitividad en el mercado.



2. Tema
Titulo de la investigacion: “Plan estratégico de la gestion del talento para la competitividad de

una empresa minera en Pera”.

3. Planteamiento del problema

El contexto minero en el Per( viene afrontando nuevos retos y dificultades propias del mismo
rubro y que han sido materia de trabajo y compromiso durante todo este tiempo, basicamente
vienen enfrentando una desaceleracién en los Gltimos afios. Dentro de los retos y dificultades
podemos mencionar: las relaciones comunitarias en las localidades donde se llevan a cabo los
proyectos mineros, la legislacion minera es cada vez mas estricta para operar en minas, asi como

las exigentes solicitudes de las asociaciones sindicales y trabajadores en general, etc.

Desde hace un par de afios atras, los diferentes medios de comunicacion, asi como algunos
estudios e investigaciones realizadas y especialistas en el tema han advertido sobre un factor que
puede poner en serias dificultades el desarrollo de nuevos proyectos mineros, asi como la

continuidad de los ya existentes, y este es la gestién del talento adecuado.

Para el presente estudio, se revisé la informacién de una empresa minera entre el afio 2014-2018,
en la que hemos encontrado que la gestion del talento no ha sido estructurada ni alineada con los
objetivos principales ni con las estrategias competitivas de la empresa y los recursos humanos
que posee actualmente; lo mas alarmante es que dicha ausencia de gestion del talento se localiza
con mayor variacion al nivel de mandos medios, y se enfoca en las areas operativas tales como
concentradora, operaciones mina y mantenimiento, repercutiendo en su competitividad. Las areas
en mencion se constituyen en las areas centrales del negocio y de ellas depende la continuidad de

este.

4. Preguntas directrices

» ¢Hasta qué punto la gestion del talento potenciara en la competitividad de los colaboradores
de la empresa minera en un mediano plazo?

» ¢Cbmo lograr la competitividad del talento para la continuidad de la empresa minera?

« ;Cudl es el impacto del modelo de gestion del talento alineado a las estrategias competitivas

y la continuidad en la empresa minera?



5. Objetivos

5.1 Objetivos generales

« Formular un plan estratégico para gestionar el talento y asegurar la competitividad de la em-
presa minera en el periodo 2019-2021.

5.2 Obijetivos especificos

« Diagnosticar la situacion actual de las estrategias competitivas en la empresa minera.

» Determinar los factores de la gestion del talento que impactaran en las estrategias competitivas
de la empresa minera.

» Alinear la gestién del talento de acuerdo con el mercado actual en la industria minera, para

formular y ejecutar un plan estratégico que potenciara su competitividad.

6. Justificacion
La justificacién del presente plan estratégico se basa en el desarrollo de un plan de gestién del
talento que potencie las estrategias idoneas a fin de dar un soporte y garantizar la competitividad

en la empresa minera.

El presente plan estratégico sera de gran aporte para alinear y redisefiar la gestion del talento con
las estrategias competitivas de la empresa, ademas de determinar la importancia de ello en la
empresa minera, con la finalidad de contar con el mejor talento alineado a los objetivos de la

empresa.

Por otro lado, el presente trabajo se desarrolla con la finalidad de contribuir al campo del
conocimiento en los aspectos estratégicos de la competitividad en el sector y ademas busca

asegurar la continuidad de las operaciones, a largo plazo, de la empresa minera.



Capitulo I1. Marco teorico

1. Definicion de gestion del talento!

En el 2004, Heinen y O’Neill refirieron que «la gestion del talento se puede definir como un
conjunto de actividades interrelacionadas de gestion de la fuerza laboral. El sistema de gestion
del talento se refiere al proceso de reclutamiento, desarrollo y retencion de capital humano»
(Kumar, Dawn y Biswas 2013: 42).

«La palabra “talento” tiene miles de afos, y los lexic6logos han identificado como el término ha
variado enormemente con el tiempo, las personas y la localidad (es decir, la etimologia). Por
ejemplo:

- La primera definicion del diccionario de “talento” se refiere a “una denominacion de peso,
utilizada por los asirios, babilonios, griegos, romanos y otros pueblos antiguos» (Tansley
2011: 267).

- «Un talento se convirtio en una unidad monetaria cuando el valor se atribuy6 a un talento de
plata. La palabra “talento” ingreso en inglés a través de la Biblia. En Mateo 25:14 se hace
referencia a un hombre que, a punto de emprender un viaje, confia su propiedad a sus siervos,
dando a cada uno sus cinco talentos, dos y uno respectivamente “segtin su capacidad”.

- La version griega de este versiculo usa la palabra “talento”, mientras que la Nueva Biblia en
inglés traduce la palabra griega “talento” con la palabra “capital”. Hoy en dia, los recursos

3

humanos también usan el término “capital humano”, que en algunos contextos podria
considerarse sindbnimo de “talento”.

- Enelsiglo XIII, la palabra “talento” estaba relacionada con una inclinacion o una disposicion.

- Enelsiglo XV se relaciond con el tesoro, la riqueza, la dotacion mental y la habilidad natural.

- En el siglo XVII, el “talento” se relaciona con una habilidad natural especial o aptitudes y
facultades de varios tipos (6rdenes mentales de un orden superior, poder mental o
habilidades).

- Encelsiglo XIX, se consideraba que el talento estaba encarnado en el talentoso, por lo tanto,

una persona nace con talento y habilidad» (Tansley 2011: 267).

«Originalmente, un talento era una unidad, ya sea de peso o moneda. Por la influencia de la
parébola de los talentos (Mateo 25: 14-30), de este modo el talento se hizo conocido como una
habilidad, esta referencia biblica es reforzada en las definiciones del diccionario, donde a menudo

se define como, por ejemplo: una habilidad especial o aptitud (Dictionary.com 2012). Esta

! En el presente capitulo, se han tomado como citas textuales varios parrafos, aunque en realidad son traducciones
libres del inglés realizadas por el equipo de trabajo.



definicion apoya un enfoque basado en las fortalezas para el desarrollo del talento, donde el
énfasis esta en reconocimiento de que cada uno de nosotros posee fortalezas, cosas en las que
somos inherentemente buenos y la prioridad para los profesionales del desarrollo de talento es
descubrir y aprovechar estos» (Ross 2013: 167).

«Con el término “talento” que tiene varias definiciones, es bastante dificil formar un enfoque a la

gestion del capital humano» (Nikolaevna et al. 2017: 33).

¢Cémo se define el talento organizacional para fines de gestidn del talento? es un tema dificil, sin
consenso en la practica sobre ¢qué tal talento es? (Tansley 2011). Algunos argumentan que «las
empresas ni siquiera saben como definir el ‘talento’, y mucho menos cdmo manejarlo» (The
Economist 2006: 4). Existen marcadas diferencias en la medida en que el término talento se utiliza
en la préctica de la organizacion. Esto puede variar desde: no uso del término talento en politicas
0 procesos y ausencia de una definicidn organizacional; un uso limitado en politicas y procesos y
una comprensién emergente de una definicion organizacional en ciertos niveles de la
organizacion; o un uso generalizado del término en estrategia, politicas y procesos, y una

comprension comun de una definicion organizacional.

«Lo que surgi6 de los hallazgos de la investigacion CIPD de 2007, en comUn con otros estudios,
es que la forma en que se define el talento generalmente es: organizativamente especifico, estando
muy influenciado por el tipo de industria y la naturaleza de su trabajo; tiene implicaciones a nivel
de grupo; se enfoca principalmente en el individuo; y dinamico con la probabilidad de cambiar

con el tiempo segun las prioridades de la organizacion» (Nikolaevna et al. 2017: 33).

Existen las siguientes tendencias en la definicion de la gestion del talento.

- «El talento como aptitud, a menudo se percibe como un don natural y aptitud mental,
habilidades prominentes y brillantez (Miller y Desmarais 2007). El talento es permanente y
Unico, se da en el momento del nacimiento, y el conocimiento y las habilidades lo que trae
consigo no se puede obtener sin él (Poisk 2014) » (Nikolaevna et al. 2017: 33).

- «El talento es un conjunto de ciertos conocimientos y habilidades valiosas que son necesarias.
Para cualquier empresa el talento por definicion es la habilidad y aptitudes que pueden ser
desarrollados mediante la adquisicion de experiencia y habilidades (Ulrich 2006)»
(Nikolaevna et al. 2017: 33).

- «Talento como rendimiento como regla general, el talento se observa si una persona puede

lograr algunos resultados destacados gracias a su habilidad o sus habilidades (Miller y



Desmarais 2007). Dentro de este enfoque, existe una definicion mas adecuada para la gestion
del talento segun las personas que juegan un papel clave en el éxito corporativo y ocupan las
principales posiciones gracias a sus habilidades y rendimiento (Kartashov 2013)»
(Nikolaevna et al. 2017: 33).

«Se puede definir el talento como un atributo de alto nivel mental y artistico, asi también se define
como una habilidad con una aptitud especial. Considerado como algo raro y precioso, otorgado
en especial a personas extraordinarias. El talento puede ser referido como una habilidad natural
del individuo, aptitud o capacidad. La transicion desde la era industrial hasta la era del conoci-
miento cambio la relacion empleador-empleado paradigma, y la curva de oferta y demanda para
talento es cada vez mas favorecida hacia el empleado talentoso» (Kumar, Dawn y Biswas 2013:
43-44).

«El talento en la organizacion se refiere al nicleo de empleados y lideres que conducen el negocio
hacia adelante (Hansen 2007). El talento es el nlcleo de competencias de la organizacion y
representa un pequefio porcentaje de los empleados (Berger y Berger 2003). Entonces, las
estrategias de talento deben estar alineadas con la estrategia comercial de una organizacion y el
contexto de capital humano para entregar los resultados deseados (Heinen y O’Neill 2004)».
(Kumar, Dawn y Biswas 2013: 42).

«La gestion del talento se trata de atraer, identificar, reclutar, desarrollar, motivar, promover y
retener a las personas que tienen un gran potencial para tener éxito dentro de una organizacion
(Frank y Taylor 2004). Politicas y procesos de gestion del talento también debe ser lo suficiente-
mente flexible como para cambiar en linea con la estrategia comercial (Stone 2002)». (Kumar,
Dawn y Biswas 2013: 42).

«El término “gestion del talento” fue introducido por primera vez por David Watkins de Softscape
en un articulo del afio 1998, y luego fue desarrollado y complementado en el trabajo Sistemas de
Administracion del Talento en 2004. Originalmente, el término “gestion del talento” se utilizo
para definir cambios en el campo de recursos humanos centrandose en “el potencial humano o la
gestion del talento”. La gestion del talento es una rama de los recursos humanos que se ocupa de
la bdsqueda y atraccion de recursos empleados, integracion de nuevo personal, motivacion y

apoyo para los empleados con el fin de alcanzar los objetivos corporativos actuales.

Esta basado en el pilar de la planificacion de recursos humanos que asegura la habilidad de



encontrar el mejor talento y alinear los objetivos de recursos humanos con los objetivos
organizacionales, la gestion del talento es una necesidad, ayuda a reducir la brecha entre la fuerza
laboral actual y la fuerza laboral deseada (Creelman 2004).

La gestion del talento es un conjunto de practicas de gestion individualizadas para grupos de alto
potencial o talento (Farndale, Scullion y Sparrow 2010)» (Kumar, Dawn y Biswas 2013: 42).

Después de revisar todas las definiciones de la gestidn del talento en este estudio podemos con-
cluir que la que mejor define la gestion del talento para nuestro estudio es aquella que sostiene
que la gestion del talento involucra atraer, identificar, reclutar, desarrollar, motivar, promover y
retener a las personas que tienen un gran potencial para tener éxito dentro de una organizacion, y
gue esta gestion deben ser lo suficientemente flexible como para cambiar en linea con la estrategia
comercial de las empresas, que independientemente del sector al que pertenezca esta gestion le

permite ir de la mano con cada situacién que se presente en las empresas.

2. Estrategias de la gestion del talento

«Los investigadores consideran que la gestion del talento es una tendencia estratégica centrada en
el futuro y estrechamente integrada con los objetivos empresariales (Baranova 2014)» (Kumar,
Dawn y Biswas 2013: 41). En ese sentido, al construir un sistema de gestion del talento, es
necesario tener en cuenta no solo el nivel de competencias y el rendimiento, sino también el

potencial del empleado para un mayor desarrollo y crecimiento profesional.

«Para obtener una ventaja competitiva, la demanda del capital humano impulsa la gestion del
talento. Las estrategias de gestion se centran en cuatro principales areas: atraccion, desarrollo,
despliegue y retencion de empleados, aunque el sueldo y beneficios inicialmente atraen a los
empleados, el liderazgo de primer nivel en las organizaciones se enfoca en retener y desarrollar
talento (Perrin 2003). Las tendencias de la fuerza laboral impulsan las estrategias de gestion del
talento. Factores tales como un crecimiento cada vez mas global y mano de obra virtual, diferentes
generaciones trabajando juntos, esperanzas de vida mas largas y fuerza de trabajo empoderada y
auténoma tienden siempre a cambiar de lugar de trabajo. Debido a cambios demograficos, la
fuerza de trabajo también cada vez més diverso, desde la edad, el género y etnia a los estilos de
vida, patrones de migracion y normas culturales. Las organizaciones ya estan tomando ventaja de

estas tendencias laborales (Tucker et al. 2005).



Las estrategias de gestion del talento también proporcionan contexto para la diversidad y la in-
clusion. Procter&Gamble, por ejemplo, siente que mezclar correctamente las personas es una
parte importante de la gestion del talento y contrata a muchos de sus lideres desde que fueron
practicantes universitarios (Morton 2005). La gestion del talento también est4 impulsada por la
escasez anticipada de habilidades de los proximos afios. Si bien no todas las organizaciones, o
industrias experimentaran una falta de habilidades, las organizaciones ya estan compitiendo por
el talento. Por ejemplo, servicio al cliente, cuidado de la salud, soporte informatico y reparacion
de tecnologia son areas donde hay una escasez de talento agudo anticipada (Dell y Hickey 2002).
Para integrar la gestién del talento en todas las areas de la compafiia, RR.HH. también juega un
papel como un agente de cambio de gestion. Para impulsar este cambio, RR.HH. aborda cuatro
actividades principales de la gestion del talento: contratacion, gestion del rendimiento, desarrollo

de liderazgo y estrategia organizacional.

En este rol, el recurso humano maneja cuatro riesgos principales para el negocio:

1) Riesgo de vacante (para salvaguardar las capacidades clave del negocio, enfocarse en
habilidades escasas y ajuste a la posicion);

2) Riesgo de preparacion (para acelerar el desarrollo del liderazgo, proporcionar exposicién co-
mercial completa a estrellas en ascenso);

3) Transicion riesgo (para evitar la pérdida de talento clave, seleccionar sucesores con capacidad
de liderazgo y contratacion para la organizacion); y,

4) Riesgo de cartera (para maximizar apalancamiento de talento estratégico, enfoque en sénior,
el compromiso de la administracion con el desarrollo y estdndares de rendimiento) (Liderazgo

Corporativo Consejo 2003).

Finalmente, los lideres proactivos de recursos humanos toman un enfoque holistico para la gestién
del talento. Es importante establecer expectativas claras y comunicarse abiertamente sobre el pro-
ceso de la gestion del talento. Es importante que RR.HH. explique a la gerencia la gestién del
talento en los empleados, como funciona y cuéles son los beneficios para la organizacion y sus
participantes, es mas probable que las estrategias se vean como un proceso (Walker y Laroco
2002)»? (Kumar, Dawn y Biswas 2013: 45).

La relevancia, la puntualidad y la efectividad de la gestion del talento primero requieren un

alineamiento estratégico con el plan de negocios. Esta claro que la gestion del talento es un

2 Tal como se manifesto al inicio del capitulo, los parrafos que encierran estas comillas son traducciones libres
del equipo de trabajo; por ende, lo expresado esta en sus propias palabras.



imperativo comercial para cualquier organizacion que desee mantener una posicion competitiva
en el mercado actual.

«EI primer paso para construir una plataforma eficaz de gestion del talento es diagnosticar las
politicas, los procesos y su aplicacion actual en toda la organizacion a través de una auditoria
integral y revisar la capacidad de los recursos humanos de la organizacion y los equipos de gestion

determinaran en gran medida el éxito de estas

La gestion del talento en las organizaciones es un proceso continuo y no se limita a atraer a las mejores
personas de la industria, sino que esta involucrado en la atraccidn, la contratacion, el desarrollo, la
retencién y el incentivo a cumplir con los requisitos de la organizacion al mismo tiempo. Para lograr
el éxito en los negocios, lo mas importante es reconocer el talento que puede acompafiar en el
logro de los objetivos empresariales. Atraer al mejor talento en las organizaciones y encajar
estratégicamente ellos en el lugar correcto en las organizaciones es el primer paso. El proceso de
gestién del talento esta incompleto si las organizaciones no pueden adaptar al mejor talento de la
industria en su lugar correcto. Para mantener el mejor talento en las organizaciones, las empresas
pueden usar un Modelo Integrado de Gestion del Talento, desarrollado por Bersin y Asociados en
el afio 2012, que tiene las siguientes consideraciones (Bersin y Asociados 2012):

a. Estrategia de talento y planificacién

La gestion del talento se puede describir como, tener las personas adecuadas con las

habilidades adecuadas en los trabajos adecuados en el momento adecuado. Por lo tanto,

también puede describirse como una herramienta sistematica para planificar y aprender. La

gestion estratégica del talento implica alinear las necesidades de capital humano con la

estrategia comercial, centrandose en la capacitacion, desarrollo y esfuerzos de reclutamiento

al clarificar los roles y responsabilidades actuales y futuras; finalmente, maximizar la

contribucion de cada empleado.

b. Atraccion y reclutamiento

El reclutamiento y la contratacion son los subconjuntos de la atraccion de talentos. La

atraccion de talento incluye todos y cada uno de los pasos de la contratacion, como el

reclutamiento, la entrevista, la evaluacidn, la seleccién y la contratacion.

c. Gestion del desempefio

Cada organizacion tiene sus mejores talentos, el principal desafio es retenerlos en la

organizacion, y ello solo se consigue ayudando a que ellos crezcan con la organizacion. La

gestion del talento ayuda a revelar estos valores ocultos dentro de la organizacion.

d. Aprendizaje y desarrollo

Los profesionales juegan un papel importante en la integracion del aprendizaje y el desarrollo



en una estrategia comercial exitosa al identificar la necesidad de aprendizaje y alentar a las
personas de alto potencial.

e. Planes de sucesion

Esto también juega un papel vital en la gestion del talento. Los planes de sucesion se centran
principalmente en las posiciones clave, criticas en las organizaciones. En general, la
planificacion de sucesion requiere un conjunto distinto de requisitos de posicion, asimismo, la
planificacion de la sucesion implica un enfoque integrado y sistematico para identificar,
desarrollar y retener a los empleados alineados con el negocio de la organizacién y los objetivos.
f. Desarrollo del liderazgo

Existe una fuerte fuerza interna dentro de toda la organizacién para llevar el talento actual al
siguiente nivel de liderazgo. El concepto clave del desarrollo del liderazgo se encuentra dentro
de la transformacion interna, impulsando la competitividad y el logro de la organizacién hacia
su estrategia y objetivos.

El principal objetivo del desarrollo de lideres en una organizacién, es combinar las
necesidades de desarrollo del talento con las necesidades organizacionales de la empresa en
una experiencia de desarrollo aplicada.

g. Compensacion

La compensacion o mas especificamente el sistema de recompensa juega un papel crucial en
la gestion del talento.

Estrategia de pago efectiva, analisis de pago comparativo, pago salarial basado en la compe-
tencia, crea una relacion de la gestion del talento y la compensacion.

Las competencias son un lenguaje comun para llevar a una organizacion al éxito. Da forma al
empleado y sus comportamientos dentro de una organizacion. La clave del éxito de una
organizacion depende del sistema de recompensas 0 compensacion.

Con la situacién dindmica que prevalece en el estado de empleabilidad global, el papel de los
administradores de recursos humanos es muy imperativo en el mantenimiento del equilibrio
de talentos.

Se debe seguir un enfoque participativo y holistico para aprovechar los beneficios reales del sis-
tema de gestion del talento. El sistema de gestion del talento que actdia como un impulso hacia la
excelencia en el rendimiento debe integrarse con el resto de las areas de la empresa y a través de

una estrategia efectiva de gestion del talento»®. (Kumar, Dawn y Biswas 2013: 48 y 49).

3

Tal como se manifesto al inicio del capitulo, los parrafos que encierran estas comillas son traducciones libres
del equipo de trabajo; por ende, lo expresado esta en sus propias palabras.
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3. Gestion del talento en Pera

«Las primeras leyes o regulaciones laborales en Peru se introdujeron en el siglo XX, fue en esa
época en la que se registran en Per( los primeros intentos por abordar las injusticias a los
trabajadores en la sociedad, que muchas veces eran tan severos y comunes, sobre todo en el sector
industrial (Parodi 2000). En muchas compafiias, los empleados trabajaban sin descanso inclusive
para la alimentacion, la relacién entre los trabajadores y la empresa no estaba estandarizada y eran
inconsistentes, que llevé a la creacion de sindicatos, a medida que surgieron estos, se desarroll6
una nueva relacién basada en la premisa de que los beneficios de los trabajadores se determinaban

mediante la negociacion colectiva (Parodi 2000).

Los sindicatos trajeron procedimientos estandarizados de evaluacion de trabajos, asi como carga
laboral y horarios estandares, los trabajadores podian expresar finalmente su insatisfaccion o
tomarse un tiempo libre sin el riesgo de perder sus trabajos, ello fue el inicio de la preocupacion
por el capital humano de las organizaciones, sin embargo, los turbulentas épocas de crisis
econdmica y terrorismo de la década de 1980 interrumpieron la gestion de los recursos humanos
en las organizaciones, durante los periodos de sufrimiento social extremo, muchas practicas
estandar y los procedimientos se suspenden, y la supervivencia organizacional y social se vuelve

primordial sobre las necesidades individuales.

La década de 1990 inaugur6 un movimiento de pragmatismo, con la eleccion de Fujimori como
presidente, Per( comenzd a abrazar las fuerzas de una economia de mercado (Cameron y Mauceri
1997). La reforma neoliberal de las leyes laborales reemplazé las reglamentaciones mas antiguas,
menos eficientes en términos de mano de obra, que afectaban tanto al sector pablico como al
privado (Parodi 2000). Desde mediados de 1997, el modelo de competencias de gestion de
recursos humanos comenz0 a adaptarse en algunas organizaciones para abordar la globalizacion,
el cambio continuo, el desarrollo tecnolégico y la alta competitividad, ayudd a equilibrar los
resultados organizacionales y el potencial de recursos humanos dentro de las organizaciones. Sin
embargo, el concepto de recursos humanos se ha asociado tradicionalmente exclusivamente con

problemas laborales»* (De Luque y Arbaiza 2005).

El hecho de que la economia del Pert depende en gran medida de los recursos naturales provoca
desafios de gestidn de recursos humanos dentro de este tipo de industrias. Cuando la demanda de

recursos naturales es fuerte a nivel mundial, la economia peruana y las empresas de este sector

4 Tal como se manifestd al inicio del capitulo, los parrafos que encierran estas comillas son traducciones libres del
equipo de trabajo; por ende, lo expresado esta en sus propias palabras.
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(por ejemplo, mineria y energia) se benefician considerablemente, sin embargo, cuando la
demanda de estos productos es débil, estas empresas son mucho menos rentables. Como tal, el

empleo aumenta y disminuye con la demanda de recursos.

La gestidn del talento en el Perd, se conceptualiza de manera bastante diferente hoy en dia. El
enfogue ha cambiado desde la utilizacién del individuo hasta el desarrollo del individuo, desde el
empleo de los recursos humanos hasta las competencias basicas del servicio, hasta el encuadre de
las fuentes de recursos humanos como competencia central. Para Per, la progresion hacia la rea-
lizacion de todo el potencial del individuo como una competencia central aiin no es una realidad,

aunque se han realizado muchos avances.

El panorama empresarial en PerU estd experimentando transformaciones. Se han producido
transformaciones estructurales en los sectores publico y privado, transformaciones formales e
informales en la economia y dindmica en el campo laboral. Para la gestion del talento, estas
transformaciones son oportunidades para el crecimiento estratégico; sin embargo, este
crecimiento requiere iluminacién tanto para el trabajo como para la industria. Los elementos
cruciales incluyen la participacion en la planificacidn estratégica, asi como alinear la vision de
los empleados con la vision corporativa. Reconocer las necesidades de los empleados y alentar a
los empleados a compartir la responsabilidad como participantes activos en el proceso son ambos

importantes.

Al realizar un andlisis del sector minero, que es el objeto de nuestro estudio, se ha evidenciado
gue también ha ido evolucionando en el tiempo en lo que respecta a gestion del talento, muchas
de ellas influenciadas por inversiones extranjeras, y en consecuencia alineandose a estandares
internacionales, que ha llevado la gestion del talento en mineria a un mejor nivel con lo que
respecta a beneficios remunerativos, aln se sigue trabajando aspectos como la calidad de vida,
desarrollo organizacional, direccion de personas; sin embargo es importante mencionar los
avances que se han venido desarrollando en empresas de gran mineria, y que deberia replicarse a

todo nivel en la industria en mencion.

Un ejemplo del avance del sector con lo que respecta a la gestion del talento y que se ha visto en
los Gltimos afios asociada también a la responsabilidad social de cada una de estas empresas, es
el foco que se ha dado en el desarrollo de planes de capacitacion en las zonas de influencia de los
proyectos mineros dirigidos a los pobladores de estas zonas de influencia, lo que no solo les ha

permitido su calidad de vida, sino también les ha permitido contar con una herramienta para su

12



desarrollo personal y profesional.

Podemos citar de ese modo el Plan de Capacitacién de Minera Chinalco Perd (Chinalco s.f.), a
los jovenes de la ciudad de Morococha, que inici6 con un plan de responsabilidad social, y que a
la fecha se ha convertido ya como un plan de capacitacion estructurado a los colaboradores de la
minera que han sido contratados como mano de obra directa, se brinda capacitacion técnica a los
habitantes de las comunidades en la zona de influencia directa; esta capacitacion comprende cur-
S0s para operacion de equipos pesados y cursos para operacion de equipos en planta. Estos cursos
permiten identificar a los alumnos més destacados e incorporarlos a la planilla de Minera Chinalco
Per( y que aquellos que no logren incorporarse tengan una oportunidad de buscar un empleo en

otras empresas mineras con el aval del certificado de capacitacion emitido.
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Capitulo I11. Presentacion de la empresa minera en Per(®

La empresa minera estd presente en mas de 20 paises y conformada por méas de 200.000 trabaja-

dores a nivel mundial.

La empresa minera posee reservas de aproximadamente 20 millones de toneladas de cobre en
Chinay en otros paises. Los productos de una empresa minera se utilizan en campos aeroespacia-

les, transporte, comunicaciones, produccion de electrodomésticos, entre otros.

La empresa minera, es una de las minas de tajo abierto mas importantes del Per(, ubicada en la
provincia de Yauli, region de Junin y que fue adquirida en el afio 2007 a Minera Peru Copper,
luego de haberse realizado los estudios de factibilidad correspondientes; ya en el 2009, y cumpli-
dos todos los tramites de transferencia, la empresa minera asume por completo la administracion

del proyecto.

La empresa minera en Per( producird catodos y concentrados de cobre, asi como tridxido de
molibdeno; estimandose una vida Gtil de 34 afios con una produccion anual promedio de 1 millén
de toneladas de concentrado de cobre, 10.000 toneladas de 6xido de molibdeno, 4 millones de

onzas de plata cuando produzca a su maxima capacidad.

1. Antecedentes y caracteristicas generales

Hasta el afio 2013 los principales retos para la empresa minera en Per( fueron:

1. La construccién de las instalaciones de la unidad minera: incluyendo la construccién de cam-
pamentos, plantas de tratamiento de mineral, caminos, plantas de electricidad, etc.

2. Remediacion de pasivos ambientales: siendo el principal pasivo ambiental el tratamiento de
las aguas acidas del Tunel Kingsmil (tnel que recolecta las aguas residuales de todas las
minas que operan en la actualidad en la zona).

3. Reubicacioén de la ciudad de Morococha: proceso que incluyé la construccidn de una nueva
ciudad con todas las caracteristicas de una ciudad moderna (pistas asfaltadas, plantas de
tratamiento de aguas residuales, escuelas, estadios, mercados, terminales terrestres, iglesias
para distintos cultos, estacién de bomberos, hospital equipado, etc.) y negociacién con los

pobladores para iniciar el proceso de reubicacion.

Ya en el tercer trimestre del afio 2013, la empresa minera en Perl inicia el proceso de

5 Para este capitulo se ha considerado informacion de la empresa Minera Chinalco contenida en su pagina web.
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“commissioning”, paso previo al inicio de la produccién al 100% de su capacidad y que consiste
en iniciar los procesos productivos de la empresa en modo de prueba a fin de poder ir corrigiendo
posibles errores de disefio / ingenieria / construccion de la planta e ir aumentando gradualmente

la cantidad de mineral procesado por la planta.

Enel afio 2014, laempresa empieza oficialmente la etapa de produccion y empieza la construccion
de dos plantas adicionales: la planta de cal y la planta de tratamiento de molibdeno; estas obras
debian financiarse con los ingresos obtenido por la produccién y comercializacion de concentrado

de cobre.

Durante el afio 2014 surgen dos grandes retos. En primer lugar, se presentan problemas para
alcanzar la producciéon de concentrado de cobre esperada, sumado a la caida del precio
internacional de este mineral, que dificulta el financiamiento de los proyectos trazados. En
segundo lugar, se presentan problemas con la comunidad en la zona en donde se construye la
planta de cal, quienes solicitan una serie de beneficios especiales. Ante estos factores, la empresa

minera decide suspender ambos proyectos.

Para el 2015, los grandes objetivos operativos de la empresa son: alcanzar la produccién esperada

y generar una utilidad neta minima de veinte millones de dolares y obtener el financiamiento para

la expansion de la planta de tratamiento de mineral actual y la culminacion de la planta de

tratamiento de molibdeno.

A fin de lograr estos objetivos se inici6 a fines del afio 2014 un agresivo plan consistente en:

1. Reestructuracion organizacional de las areas de mantenimiento, planta y mina.

2. No renovacion del personal de direccion en las areas de mantenimiento, planta y mina.

3. No renovacion del personal con conductas no acordes a los valores de la empresa minera en
Perd.

4. Control exhaustivo de costos.

5. Suspension temporal de contrataciones de personal y renovaciones de contratos.

Cabe indicar que a pesar de las acciones encaminadas hubieron dos factores muy importantes que

han influenciado en el desarrollo de sus actividades a lo largo del 2015: fue la caida constante del

precio del cobre, que se fijo hasta el monto de US$ 4.500,00 por tonelada métrica (TM) y la

creacion del sindicato unificado de trabajadores de la empresa minera en el Peru, habiendo estado

en proceso de negociacion colectiva desde mayo hasta noviembre 2015 (mes en que se firmo el

convenio colectivo), y en el mes de abril del 2017 cerr6 una negociacion colectiva iniciada en

enero 2016.
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2. Orientacion estratégica: vision, mision, valores
Un primer factor cultural a considerar es la identificacion y andlisis de la vision, mision y valores

de la empresa minera en Peru.

2.1 Vision

“Ser reconocidos como una empresa minera de primer nivel, debido a la alta eficiencia y la calidad
de su gestion”.

El sector minero viene afrontando nuevos retos y crecimiento, por lo que los proyectos de am-

pliacion y mejoramiento de la calidad del producto final se alinean al logro de la visién planteada.

2.2 Mision

“Contribuir con el progreso local, nacional y global, asi como con el éxito de los accionistas, a
través de la transformacidn cuidadosa y eficiente de recursos naturales”.

Considerando que la legislacién minera es cada vez mas exigente para operar, ello permite cum-
plir con los requisitos minimos para explorar en los proyectos mineros, los mismos que se en-
cuentran cercanos a las comunidades donde los especialistas en relaciones comunitarias vienen

desarrollando una estructura de dialogo exitosa, asegurando asi la continuidad de la operacion.

2.3 Valores

« Integridad: En la empresa minera actuamos de manera honesta, justa, ética y transparente en
todo lo que hacemos; ademas, honramos nuestros compromisos y cumplimos con las leyes y
las politicas corporativas.

* Respeto: Tratamos a todas las personas de manera justa y equitativa, todo el tiempo,
demostrando dignidad y cortesia.

« Colaboracién: Trabajamos juntos como equipo para conquistar objetivos comunes.

» Responsabilidad: En la empresa minera asumimos las consecuencias de nuestras decisiones,
acciones y resultados. Damos nuestro maximo esfuerzo en todo lo que hacemos y trabajamos
con alta eficiencia y calidad.

« Innovacion: Contamos con un ambiente de trabajo que promueve la generacion de nuevas
ideas y métodos para hacer las cosas; en ella desarrollamos soluciones innovadoras y
estimulamos nuevas maneras de pensar y trabajar.

* Buen vecino: La seguridad es nuestra principal prioridad y lo demostramos cuidando nuestras
vidas, las de nuestros compafieros y la integridad de las instalaciones en todo lo que hacemos.
Promovemos una sana, constructiva y cercana convivencia con las comunidades del entorno y

estamos comprometidos con operar con los mayores estandares ambientales de la industria.
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3. Objetivos estratégicos

« Enel 2018 se ha planteado iniciar la ejecucion del plan de expansion de la planta concentra-

dora, que producira 70.000 toneladas adicionales al afio, y significa una inversion de US$
1.300 millones (Entrevista al Gerente de RR. HH. Y SS. GG 2018).
« Mantener la produccion alcanzada, que a junio del 2018 cerr6 con una variacion del 12,11%

en comparacion al mismo periodo acumulado del afio anterior, que significd una produccion

de 102.238 toneladas acumuladas a junio del afio 2018°.

4. Estructura organizacional

Actualmente, la estructura organizacional es vertical, ello por la poblacion tan amplia que poseen,

y buscan tener todas las areas monitoreadas y cubiertas a través de la linea de reporte directo, no

se cuenta con un planeamiento de recursos humanos a corto plazo, ya que los planeamientos es-

tratégicos estructurados por la casa matriz no ha decantado en los altos mandos de la minera en

Per(, solo se les comunica los planes de produccion, y en funcion a ello se les solicita estructurar

el planeamiento de sus areas (ver el grafico 1).

Una empresa minera en el Peru ha establecido la siguiente estructura organizacional, de tipo bu-

rocratica mecanica, que responde a los cambios directivos y tiene las siguientes caracteristicas:

Tabla 1. Estructura organizacional

Configuracion

Parametros de disefo

Elemento clave de la orga-
nizacion y tipo de descen-

Mecanismo de
coordinacion

trol tecnocrata

tada

Entorno Interno tralizacion clave
o . Empresa grande, con|Tecno estructura / Descen- S
Organizacién buro- | Simple / es- o . - . | Estandarizacién
2. L. - tareas reguladas, con- |tralizacion horizontal limi- .
cratica mecanica  |tético del trabajo

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Asimismo, se ha identificado que la organizacion se aline6 en funcion a la estrategia. A

continuacion, detallamos el Balanced Scorecard de una empresa minera en el Perd.

6 http://www.minem.gob.pe/_estadistica.php?idSector=1&idEstadistica=12543
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Gréfico 1. Organigrama de la empresa minera

Presidencia

VP Asuntos
Legales

Fuente: Chinalco (s.f.).

VP en Asuntos

o VP Recursos Humanos
Ambientales

Recursos

Comunitarias Controlador
Humanos

Ambientales el Contabilidad
Humano

Gerente de Gerente de
TICA Finanzas

Comunicaciones

Asuntos
Corporativos

Planeacién

Gréfico 2. Balanced Scorecard de una empresa minera (Cuadro de mando integral)

VP Construccion

Gerente de Gerente de
Proyectos Procesos

Gerente de

Control de Costos .
Mina

Seguridad & SSO

Desarrollo de Proyecto Materiales

Gerente de
Electricidad

ESTRATEGIA DE INCREMENTO DE PRODUCCION A TRAVES DE
LA EXPANSION DE PLANTA

ESTRATEGIA DE SOSTENIBILIDAD DE LA PRODUCCION ACTUAL
ALCANZADA

Financiero d:]r::ccrieér:eerrm]ta?rolgogr_(l)_—’\l Controlar los cos- Mantener una Controlar la Gestion
dicionales al af tos y gestion de produccion de 190000 Presupuestal
adicionales al afio. eficiencias. TN anuales
4 /
- i ™
Clientes Cumplir con la produccién y la calidad meta Gestionar el cuidado del medio ambiente,

establecida por la Casa Matriz sin incrementar
el costo de produccién

operar con consentimiento del gobierno y las
comunidades.

Procesos inter-
nos

PROCESOS GESTION DE OPERACIONES PROCESOS DE INNOVACION
Incrementar y mejorar la produccion de cobre a través Mejorar y controlar los procesos de gestion de S.OCIALE.S .
- L N . P L9 Mantener la seguridad, medio ambiente y res-
de la auditoria y gestion de procesos operativos. operaciones, logisticos y servicios.

PROCESOS REGULATORIOS Y

ponsabilidad social.

~ — S/ _—

Aprendizaje y
motivacion

Fuente: Elaboracion propia 2018.

CAPITAL HUMANO
Reconocer el potencial de los mandos
medios para desarrollar sus habilidades
blandas a través de la capacitacion.

CAPITAL INFORMACION
Fomentar la comunicacion a todo ni-
vel a través del uso de la tecnologia

CAPITAL ORGANIZATIVO
Fomentar una cultura de
comunicacion eficiente.
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Capitulo IV. Analisis y diagndstico situacional

1. Anélisis del macro entorno

El Ministerio de Energia y Minas (MEM) destacé que el Peru, el 22 de febrero del 2018, obtuvo
su mejor registro de atraccion de inversionistas desde el afio 2013: es el décimo noveno destino
mas atractivo para la inversion minera en el mundo, segun el informe del think tank canadiense
Fraser Institute, que sirve como barémetro para determinar cuéles son los paises que mas atraen
a los inversionistas (Semana Econdmica 2018). Esto representa un salto relevante en relacién con
la posicion 28 obtenida el 2016, a través del estudio también realizado por el Fraser Institute, en
el que participaron 104 paises. Peru se consolida como el segundo pais mas atractivo dentro de
América Latina para invertir en mineria, ratificando su supremacia frente a México (44), Colom-
bia (64), Brasil (65), Ecuador (70), Venezuela (85) y Bolivia (86) (Semana Econdémica 2018).

Se debe precisar que el célculo realizado por los expertos del Fraser Institute conjuga factores
geolégicos, pero también considera variables de ambiente politico y de regulacion propicia para
el desarrollo de la actividad minera. Al respecto, el Peru se situd en el puesto 14 y 43 en potencial
minero y en percepcion politica, respectivamente. Las nuevas posiciones representan una
diferencia positiva de 3 y 11 peldafios a comparacion de las ubicaciones nimero 17 y 54 del afio
2016 (La Republica 2018: parrafos 5y 6).

1.1 Entorno econémico de la mineria en el Pera

Las inversiones mineras en el Per( han crecido al 31,4% entre enero y junio de 2018, y sigue
avanzando, en el periodo enero-junio 2018, ascendieron a 1.955 millones de délares, monto su-
perior en 31,4% respecto al mismo periodo del afio anterior, informé la Direccion General de
Mineria (DGM) del Ministerio de Energia y Minas (Minem). (Portal gob.pe 2018).

«Asimismo, la DGM destaco que en junio del 2018 las inversiones mineras sumaron US$ 385
millones, registrando un crecimiento de 2,5% con respecto al mes anterior (US$ 376 millones) y

el 20,6% con respecto al mismo mes del afio previo (US$ 319 millones).

Entre los rubros mas sobresalientes de la actividad minera figuran, Planta Beneficio e
Infraestructura que registran los mayores montos de inversion, US$ 552 millones y US$ 495
millones, respectivamente. En conjunto representaron mas del 50% de las inversiones mineras

ejecutadas durante el primer semestre del afio.
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La inversion minera permitio también la generacion de 198.196 puestos de trabajo, en el mes de
junio de este afio, registrando un incremento del 1,1% con respecto al mes anterior y un creci-

miento de 6,4% con respecto al mismo mes del afio anterior.

Asimismo, el empleo generado en mineria se mantuvo superior al promedio anual de 2017
(189.962 trabajadores). Cabe precisar que, segun el tipo de empleador, el empleo generado por
las compafiias (empresas mineras) significd el 32,6% del total, mientras que el generado por las

contratistas (empresas contratistas mineras y empresas conexas) constituyd el 67,4%.

La DGM indicé que, segun la distribucion del empleo minero a nivel regional, Arequipa
permanecié como lider con 30.572 trabajadores, representando el 15,43% del total. En segundo
lugar, se ubica Junin con 18.646 trabajadores; mientras que el tercer lugar lo ocup6 La Libertad
con 16.887 trabajadores» (Portal gob.pe 2018: parrafos 2, 3,4, 5,6y 7).

1.2 Entorno social de la mineria en el Pera

«El desarrollo de los proyectos mineros en el Per(, o la falta de este [sic], durante los Gltimos afios
ha mostrado que su viabilidad no depende exclusivamente de la competitividad de la empresa,
sino ademas de que se construya una relacion positiva entre los Gobiernos, la empresa y las
comunidades. La medicion del costo de los conflictos sociales generados por las industrias
extractivas es necesaria para lograr entender su impacto. Como también lo es la constante
busqueda de mecanismos que logren construir instituciones politicas y econdmicas abiertas e
inclusivas que a través de ellas logremos minimizar la conflictividad social» (Foco Econémico,

2017: penultimo y ultimo pérrafo).

1.3 Entorno tecnol6gico

«El futuro de las operaciones mineras apunta a estar totalmente automatizado. La que alguna vez
fue vista como una industria con entornos y operaciones peligrosas y desafiantes, gracias a la
revolucion tecnoldgica esta lista para cambiar dramaticamente nuestra percepcion mediante la
innovacion minera. La principal razon para este cambio es la necesidad de la industria por ser mas
eficiente, productiva, segura e ingeniosa para afrontar adversidades, especialmente si se tiene en
cuenta las dificultades climatolégicas y los crecientes costos energéticos que enfrenta la industria

todos los dias» (Portal gerens.pe 2017: primer parrafo).

La necesidad de que la produccion minera sea mas eficiente, claramente marcada por la blsqueda

de los descensos de costos, han comenzado a poner el eje en sectores puntuales como el
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mantenimiento y la seguridad, donde la comunicacion inalambrica, el monitoreo y control remoto
han marcado el punto de partida para una gestion eficiente de la actividad y los recursos, a la vez
gue mejoraron el cuidado medioambiental y laboral, que impactan en una mayor rentabilidad.

De este modo, podemaos afirmar que la mineria inteligente es la respuesta del sector a retos como
las declinaciones en la ley de los minerales, el precio de los commodities, los costos, el cuidado
medioambiental y la seguridad. El uso de tecnologia de informacidn en todo el proceso productivo
minero, se integra al mundo fisico y el mundo virtual, permitiendo una modelacion, un disefio y

el aumento de la productividad, haciéndolo méas seguro y sustentable.

Un dato que muestra la envergadura de la mineria inteligente estd dado por el volumen de
inversion que representa, en 2013 era de 5.120.000.000 de ddlares, y se espera un crecimiento tal

gue en 2020 llegue a los 13.000 millones de délares (Panorama minero 2016: parrafos 2, 3y 5).

Hoy la necesidad de satisfacer la demanda de minerales y metales de una poblaciéon mundial en
crecimiento es una tarea de enormes proporciones Yy los requerimientos de rentabilidad llevan a
las empresas mineras a generar procesos eficientes y mantener sus equipos, cuidando la seguridad

del personal y del medioambiente.

Digitalizacion de la mineria

Peter du Bruin, investigador principal de Ericsson, explica coémo su equipo esta investigando los
beneficios de la tecnologia 5G en la mineria. Las maquinas a control remoto y la ventilacion
inteligente son quizas los dos casos de aplicacion que han resultado mas criticos para la mejora

de la seguridad y la eficiencia en las minas (Portal gerens.pe 2017: parrafos 4 y 5).

«Esta tecnologia ha logrado que, con baja latencia y conectividad de alta velocidad, las
aplicaciones de control remoto con multiples fuentes de retroalimentacién (video, audio, Optica)
estén habilitadas, ayudando a disminuir el personal en las zonas y momentos mas peligrosos. A
su vez, esto mejora la productividad, ya que acorta el lapso de tiempo entre una explosion y el

ingreso de los mineros en el rea» (Portal gerens.pe 2017: parrafo 6).

«Adicionalmente, se pueden conectar numerosos sensores en la mina, creando asi enormes
cantidades de datos, para ser analizados casi en tiempo real. Al utilizar estos datos, se puede
optimizar la direccion de la ventilacion, proporcionando un mejor suministro de aire, asi como

una mayor eficiencia, lo que permite un control total del entorno minero.
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Ademas, se implementd una conexion de pernos de anclaje de roca, que proporcionan informacion
acerca de las vibraciones. Esto quiere decir que alerta si la roca o el terreno se estd moviendo para
asegurarse de que el entorno este seguro. Eventualmente, se podréa conectar una gran cantidad de
barras metéalicas en las paredes y techos de la cavidad de una mina. Los pernos de roca
estabilizaran el tinel distribuyendo el esfuerzo uniformemente a lo largo de la longitud del perno,
0 en otras palabras, transfiriendo la carga de la superficie inestable al interior estable de la masa
rocosa» (Portal gerens.pe 2017: parrafos 7'y 8).

«Finalmente, existe una amplia gama de posibles aplicaciones que se estan explorando. Esto
incluye video vigilancia; detector de fatalidades; y localizacion de maquinas, vehiculos, cosas y
personas. Todo ello, a fin de impulsar el inmenso potencial de innovacion y mejora de la

productividad dentro de la industria minera» (Portal gerens.pe 2017: parrafo 9.).

1.4 Entorno ecol6gico

El PerG ha sido tradicionalmente un pais minero, lo que se puede comprobar con tan solo ver el
aporte de la mineria al producto bruto interno (PBI) o a las exportaciones nacionales. Sin embargo,
lograr un equilibrio adecuado entre la actividad minera y la conservacion del medio ambiente no
es un reto simple, en especial en paises como el Pert, en donde el sector minero puede representar
una gran posibilidad de crecimiento y, por otro lado, ser la fuente de numerosos conflictos socio

ambientales.

En este contexto, el Codigo del Medio Ambiente y los Recursos Naturales (CMA), actualmente
derogado, y el reglamento para la proteccion ambiental en la actividad minero-metalUrgica, entre otras
normas, establecieron en su momento instrumentos de gestion ambiental, como el estudio de impacto
ambiental (EIA) o el programa de adecuacion y manejo ambiental (PAMA), a efectos de armonizar el
desarrollo de las actividades mineras con la proteccién ambiental. Posteriormente, se han venido
aprobando una serie de normas encaminadas a mejorar y complementar el marco ambiental existente,
haciendo del sector minero el de mayor regulacion ambiental. No obstante, el reglamento ambiental

minero, que data de 1993, por el transcurso del tiempo, requiere ser urgentemente actualizado.

El MEM es el organismo central y rector del sector energia y minas y forma parte integrante del
Poder Ejecutivo. Es el encargado de formular y evaluar, en armonia con la politica general y los
planes de gobierno, las politicas de alcance nacional en materia de desarrollo sostenible de las
actividades minero energético. Asimismo, es la autoridad competente en asuntos ambientales re-

feridos a las actividades minero-energéticas.
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1.5 Entorno global

En lo que va del presente siglo, la economia peruana ha presentado dos fases diferenciadas de
crecimiento econémico. Entre 2002 y 2013, Perl se distinguié como uno de los paises de méas
alto dinamismo en América Latina, con una tasa de crecimiento promedio del PBI de 6,1 por
ciento anual. La presencia de un entorno externo favorable, politicas macroeconémicas prudentes
y reformas estructurales en diferentes areas crearon un escenario de alto crecimiento y baja
inflacién. EIl solido crecimiento en empleo e ingresos redujo considerablemente las tasas de
pobreza. La pobreza (US$ 5,5 por dia, con una paridad de poder adquisitivo - PPA del 2011) cay6
de 49,9 por ciento en el 2004 a 26,1 por ciento en el 2013. Esto equivale a decir que 5,6 millones
de personas salieron de la pobreza durante ese periodo. La pobreza extrema (US$ 3,2 por dia, con

una PPA del 2011) disminuyd de 28,4 por ciento a 11,4 por ciento en ese mismo periodo.

Posteriormente, entre 2014 y 2017, la expansion de la economia se desacelero, principalmente
como consecuencia de la caida del precio internacional de los commaodities, entre ellos el cobre,
principal producto de exportacion peruano. Esto gener6 una contraccion de la inversion privada,
menores ingresos fiscales y una desaceleracién del consumo. Asi, en los Gltimos cuatro afios, el
PBI registrd un crecimiento promedio de 3,1 por ciento. Dos factores atenuaron el efecto sobre el
producto de este choque externo, permitiendo que, aunque mas lentamente, el PBI siga
aumentando. Primero, la prudencia con la que se habian manejado en afios previos tanto la politica

fiscal, como la monetaria y cambiaria.

Esto permitid, por un lado, sobrellevar la caida de los ingresos fiscales sin ajustes drasticos en el
gasto, y por el otro, contar con las reservas internacionales para permitir un ajuste ordenado del
tipo de cambio. Segundo, el aumento de la produccién minera, debido a la maduracién de los
proyectos que se habian gestado durante los afios de auge, lo que impulsé las exportaciones y
contrarrestd la desaceleracion de la demanda interna. En este contexto, el déficit por cuenta
corriente disminuy6 rapidamente, de 4,8 por ciento del PBI en 2015 a 1,3 por ciento en 2017. Las
reservas internacionales netas se mantuvieron en un nivel estable y, a marzo de 2018, ascienden
a 29 por ciento del PBI. La inflacion general promedio se situ6 en 2,8 por ciento en 2017, dentro

del rango meta del Banco Central.

Como parte del ajuste, en los ultimos afios el déficit fiscal se ha venido incrementando y cerr6 en
3,2 por ciento del PBI en el 2017. EI mayor déficit proviene de una disminucion en los ingresos
producto de los menores precios de exportacion y la desaceleracion econémica, y un incremento

en los gastos recurrentes durante afios recientes, especialmente en el caso de bienes y servicios y
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salarios. A pesar de ello, con 23,7 % del PBI, la deuda publica bruta (neta) del Peru sigue siendo
una de las mas bajas de la region’.

Para el 2018, se espera una aceleracion del PBI basada en el aumento de la inversion privada,
principalmente minera, ante la recuperacion parcial del precio de los commodities. También se
espera un mayor impulso de la inversion publica, a través de la ejecuciéon de las obras de
reconstruccion de los dafios causados por el Fenémeno EI Nifio y la vinculada a los Juegos
Panamericanos que el Pert albergara en el 2019, asi como con la aceleracion de grandes proyectos
de infraestructura. En este contexto, se anticipa que este afio el déficit fiscal alcanzara un pico,
para que a partir de 2019 se inicie un proceso de consolidacion fiscal que permitiria una

convergencia relativamente rapida hacia un nivel de 1 por ciento del PBI en el 2021.

Las proyecciones de crecimiento son vulnerables a los impactos externos en relacién con los pre-
cios de los commaodities que Perl exporta, una mayor desaceleracion del crecimiento de China, la
volatilidad de los mercados de capital y la velocidad del ajuste de la politica monetaria en los
Estados Unidos. La economia estd ademas expuesta a riesgos naturales, incluyendo fendmenos
climéaticos recurrentes como EIl Nifio. Por otro lado, para incrementar el crecimiento de largo
plazo, se requiere de reformas estructurales y fiscales que liberen la productividad, reduzcan la
informalidad, y mejoren la eficiencia de los servicios publicos (Banco Mundial 2018).

7 http://www.bancomundial.org/es/country/peru/overview
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Tabla 2. Tabla del analisis del macro entorno de una empresa minera

. Impacto
. Comportamiento Wy
Variable (tg)n dencia) Calificacion
Empresa RR.HH.
Incremento de oportunidad laboral en el | A partir del proyecto de expansion del 2018 se ; . .
- o - - . -~ | Representa un desafio debido a la necesidad
o, Estabilidad |sector, por el crecimiento de la inversion | generaran nuevos puestos laborales. Dada la in- . . L .
Politica - - . . . L por cubrir puestos de profesionales, técnicos| Oportunidad
laboral en infraestructura registrado a finales del | version en infraestructura que realizara la em- S
. y obreros con experiencia.
2017 y se proyecta en el 2018. presa minera.
- El cobre tuvo un crecimiento en prome-
dio del 3,9%
- La variacién del precio del cobre del
Econémica Mercado en |2016 al 2017 fue del 30,1% con un valor a Mavor rentabilidad para las empresas mineras Permite tener una vision mas amplia de la Ovortunidad
crecimiento |diciembre del 2017 de US$ 327,31 la libra y P P " | competencia. P
de cobre.
-Incremento del precio del mineral princi-
pal de comercializacidn cobre.
Exportacio- |- Recuperacion del precio del cobre. Crear un mecanismo de comunicacion for-
Financiera P o - Mayor liquidez. mal para involucrar a las &reas de recursos| Oportunidad
nes - Aumento de las exportaciones. humanos y operaciones.
Proteccion | La continua ocurrencia de conflictos socio . .
L - - - g, Actualmente la empresa minera cumple con el | Involucrar a los colaboradores en la gestion .
Ecoldgico medio am- [ambientales vinculados a las actividades . . . Oportunidades
. - reglamento ambiental minero y desarrollo del proyecto minera.
biente mineras
A . . —_— Perdida de profesionales altamente califica-
. . Equilibrio | El Per( atraviesa una escasa concientiza- . . - . . . i :
Social econ6- | . - e - La empresa minera mantiene régimen atipico | dos: por migracion a otras empresas nacio-
. vida laboral y | cién del equilibrio entre la vida personal y S Lo . - - Amenazas
mico por la ubicacion geografica. nales e internacionales que les brinda el
personal |laboral A .
equilibrio de vida deseado.
La empresa minera debera contar con relacionis-
. . . Desafio de reducir la informalidad que re- | tas comunitarios con alto nivel de negociacion y | Crear un mecanismo de comunicacion de fa-
Social cultu- | Mineras in- o - . - . L .
ral formales presenta el 55 y 60% del total de nuestra manejo de conflictos, para poder ingresar a co- cil entendimiento basadq en los beneficios| Amenazas
economia. munidades donde ya operan las mineras infor- | laborales para las comunidades
males

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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2. Andlisis del micro entorno

2.1 ldentificacion, caracteristicas y evolucion del sector

Nuestro pais es un pais netamente minero con una alta contribucion de este sector en la
composicion del PBI nacional; a lo largo de los afios, debido a factores macroeconémicos se ha
visto enfrentado a una desaceleracion en su crecimiento anual y esto ha determinado que el
Gobierno busque, entre otras medidas, incentivar la produccion minera a fin de mantener la
cantidad de exportaciones anuales realizadas.

El principal mineral exportado por el Perd es el cobre; por lo tanto, existe un alto interés del
Gobierno por viabilizar los proyectos mineros y operaciones mineras que produzcan este mineral,
entre ellas, la operacion de una empresa minera en el Perd. EI mercado de cobre es un mercado

de gran profundidad; en tal sentido, las empresas compiten por el siguiente recurso:

Mineral: a través de los trabajos de exploracion, a fin de obtener nuevos y mejores yacimientos
de mineral. Una vez adjudicada la concesién minera, la empresa es la Unica que puede realizar

trabajos de explotacidn durante la vigencia de esta.

En los estudios de factibilidad se analiza la cantidad de cobre y la presencia de plata (valor agre-

gado) u otros minerales (impurezas) a fin de determinar el precio estimado al cual se vendera.

En el Per(, dentro de los principales minerales extraidos se encuentra el cobre y su produccién ha
sido muy favorable en los Gltimos afios a través de la ejecucién de grandes proyectos mineros de

cobre, posicionando asi a nuestro pais en los primeros lugares del ranking mundial de este metal.

Con la puesta en marcha de los diferentes proyectos mineros como la empresa minera ubicada en
Junin, que alcanzé una produccion de cobre al cierre del afio 2017 con una participacion de 7,96%;

asimismo, la produccion de cobre en el pais creci6 en 3,9% con respecto al 2016.

En el primer trimestre del afio 2018, se ha aprobado la construccién de diferentes proyectos de
mineria que se proyecta el inicio de operaciones al afio 2020 de la empresa minera considerando
el mineral principal el cobre. Cabe indicar que estos productos son exportados como materia

prima a otros paises siendo China el principal destino del cobre (ver el anexo 1).
2.2 Coyuntura actual de la mineria

Per0 es el segundo productor de cobre a nivel mundial, para visualizar las principales empresas

productoras en el pais ver los anexos 2 y 3.
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3. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas competitivas que le dan a la estrategia segin Michael Porter, determinan la
rentabilidad de un sector y se transforman en los elementos méas importantes de la elaboracion de
la estrategia. La fuerza més relevante, sin embargo, no siempre es obvia. Por ejemplo, aun cuando
la rivalidad a menudo es intensa en las industrias de commodities, ese podria no ser el factor que
limita la rentabilidad. La estructura del sector es el resultado de un conjunto de caracteristicas

econdmicas y técnicas que determinan la fortaleza de cada fuerza competitiva.

Las fuerzas competitivas revelan los impulsores de la competencia en un sector. El estratega de
una empresa que entiende que la competencia existe mucho mas alla de los rivales existentes, sera
capaz de detectar amenazas competitivas mas generales y estara mejor preparado para abordarlas.
Al mismo tiempo, pensar de forma exhaustiva acerca de la estructura de un sector puede revelar
oportunidades, diferencias en clientes, proveedores, sustitutos, posibles entrantes, y rivales que
pueden transformarse en la base para estrategias claras que brindan un desempefio superior. En
un mundo donde la competencia es mas abierta y el cambio es mas implacable, es mas importante

gue nunca pensar estructuralmente acerca de la competencia.

Entender la estructura de un sector es tan importante para los inversionistas como para los
ejecutivos. Las cinco fuerzas competitivas revelan si un sector es verdaderamente atractivo, y
ayudan a los inversionistas a anticipar cambios positivos 0 negativos en la estructura de un sector
antes de que se hagan evidentes. Las cinco fuerzas diferencian los problemas de corto plazo de
los cambios estructurales y permiten a los inversionistas sacar ventaja del pesimismo u optimismo
infundado. Aquellas empresas cuyas estrategias tienen el potencial de transformar un sector se
hacen mucho mas visibles. Este pensamiento mas profundo acerca de la competencia es una forma
mas poderosa de lograr un genuino éxito en las inversiones que las proyecciones financieras y la
extrapolacion de tendencias que dominan los analisis de inversiones en la actualidad (Porter 2008:
15).

A continuacion, se presenta un analisis de la competitividad de la empresa, basado en las cinco

fuerzas de Porter.

27



Grafico 3. Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

Amenaza de nuevos entrantes: Existe amenaza de nuevos en-
trantes ya que la inversion en la industria se ha recuperado con
la apertura de nuevos mercados en el Peru. Las inversiones mi-
neras en el Perd han crecido al 31.4% entre enero a julio del 2018
y sigue avanzando.

~

Amenaza de productos o servicios
substitutos: Al ser el cobre un com-
modity no presenta las caracteristicas
de amenaza de productos o servicios
sustitutos.

ciente.

o
Fuente: Elaboracion propia 2018.

Rivalidad entre los competidores exis-
tentes: La rivalidad entre competidores
en este sector no existe, ya que las em-
presas de gran mineria, enfocan sus es-
fuerzos en incrementar la rentabilidad a
través de mayor productividad, y gestio-

nan sus propios procesos de manera efi- Poder de negociacién de los comprado-

Poder de negociacion de los proveedores: Existe poder de negocia-
cion medio alto por parte de los proveedores de equipamiento espe-
cializado, por calidad o por precio. Los colaboradores en planilla, son
los proveedores con mayor fuerza de negociacion, estan organizados
en dos sindicatos.

res: La mineria es un sector donde los pre-
cios se establecen internacionalmente; en-
tran en la categoria de commodity. Los
precios son establecidos en el mercado in-
ternacional.
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Se ha identificado a través del analisis de las cinco fuerzas de Porter que para la empresa minera
los factores determinantes para formular sus estrategias de crecimiento, estan basadas en las de-
cisiones que puedan tomar en cuanto al poder de negociacion con sus proveedores, ya que al no
tener poder sobre los compradores (precio del mineral por ser un commodity), si depende mucho
de su poder con los proveedores para poder mantener un costo de produccion flat que le permite
no solo poder mantener un estandar de produccion, sino evaluar mejoras en funcion a mejorar la
calidad de su producto final (pureza de mineral), asimismo mantener buenas relaciones con sus
proveedores internos(colaboradores), quiénes son en buena medida a quiénes deben dirigir sus
esfuerzos y estrategias en funcidn a mantener las buenas relaciones y el aporte de ellos en funcion

a la busqueda de eficiencias y el cumplimiento de los objetivos de la empresa.
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|Capitulo V. Andlisis interno de la organizacion

La empresa minera en estudio, sigue un modelo de negocio basado en la sostenibilidad, con un enfoque
en el liderazgo de costos y una estrategia de crecimiento establecida por la casa matriz.

1. Modelo de negocio de la empresa

La propuesta de valor para esta empresa minera est4 basada en: la calidad del producto a desarrollar a
través de, la tecnologia de procesos en la produccion de concentrado de cobre, y otros minerales de
valor que se puedan identificar en este proceso. En funcion al segmento de mercado al que se dirigen,
gue en este caso son las grandes refinerias que emplean el concentrado de cobre para la elaboracién
de productos finales, es importante decir que la calidad esté en funcién al nivel de pureza que puedan
comercializar, a través de los canales de distribucion local e internacional.

Considerando que el 100% de la produccion debe llegar al puerto del Callao desde la operacion
en Junin (via férrea), y desde el Callao ser enviada a los distintos puntos de comercializacion en
el extranjero, es relevante la alianza que se tiene con los concesionarios portuarios, porque esto
permite cumplir con lo ofrecido a los clientes, no solo en calidad, sino también con los plazos de
entrega a tiempo; que permite posicionar a la empresa minera como un proveedor confiable de
este mineral y ser reconocido en el sector a través de las ferias especializadas, lo que posibilitara
contar con una estructura de ingresos determinada por el precio internacional.

Es importante mencionar el impacto negativo que hubo entre los afios 2015-2017, considerando
que este mineral al ser un commaodity el precio no esta determinado por la estructura de costos que
adopta la empresa, sino que esta se determina por el mercado; es por ello que la empresa minera
busca mejorar la calidad del producto y asi obtener mayores ingresos a través de un mineral mas
puro y de mejor ley metélica, y con ayuda de la ampliacién de la planta procesadora permitira que
esto se logre y producir a gran escala.

Es fundamental que los recursos claves que se emplean, asi como los socios estratégicos,
destaquen al recurso humano on site, considerando que es necesario contar con personal
especializado para el manejo de las operaciones de la minera siendo determinante para el
cumplimiento de los objetivos.

Asimismo, se debe tomar en cuenta que los materiales a utilizar sean de buena calidad, los equipos
de alta tecnologia, la automatizacion de los procesos y los recursos financieros que permitan hacer
sostenible la operacion, asi como también los aliados estratégicos que se van incluyendo en el
proceso, alineados al mismo objetivo; sin embargo, se debe destacar el papel importante que
cumple la comunidad como socio clave en este proceso, ya que si esta no estuviera informada ni

alineada en los objetivos de la empresa, esta simplemente no podria operar.
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Tabla 3. Modelo de negocio de la empresa

raciones.
Comunidad: loca-
lizada en el dis-
trito y provincia
de Yauli, departa-
mento de Junin.

Materiales: insumos y repuestos requeridos para garantizar la
operacion constante.

Financieros: liquidez necesaria y capital de trabajo (se requiere
una alta inversion inicial hasta estabilizar las operaciones).
Equipos de mina: para operacion de tajo abierto.

Instalaciones de Chancado y Planta de Procesamiento: que per-
miten el procesamiento del mineral

Trabajadores: quienes operan los equipos mineros y de planta.

Maximo % de
cobre en el con-
centrado.

Distribucién local:

Determina el traslado del concentrado de cobre
desde la planta hasta el puerto del Callao.
Distribucién internacional:

Determina el traslado del concentrado de cobre
desde el puerto del Callao hacia los puertos in-
ternacionales.

. - Propuesta de Ny Rz n
Socios Claves Actividades Claves E/alor Comunicacion y relacién al Cliente Segmento de Mercado
Proceso de Produccion: que garantice el menor costo de produc- La comunicacion se da a través de:
cién posible y la obtencién de un concentrado con la menor can- - Participacion en ferias locales e i.nternaciona-
Accionistas: capi- | tidad de impurezas posibles. les del sector Piblico objetivo:
tal del estado Visi i ; . L .
e - - Visitas a clientes en el exterior Ref l dial
i Proceso de Comercializacion: que garantice la venta de toda la idad: N ! L eéninerias a nivel mundial que
Chino. - - que gara : Calidad: | _pypjicacion en revistas especializadas del sec- requieran concentrado de cobre.
Proveedores: pro- produccién, la menor penall_zamon posible por impurezas en el [ Calidad y pu- tor Ubicacion G (fica:
veedores de insu- | concentrado y el mayor precio por la plata en el concentrado reza de ley ' Melrf:z(éilgg i?]?gﬁﬁaﬁz'nales o
mos claves para Minimo nivel o - L
; P d - o principal destino es China, se-
garantizar las ope- | Recursos Clave e arsenico | Canal de Distribucion

guido por Estados Unidos y
luego Europa.

Necesidad:

Concentrado de cobre, con pre-
sencia de plata y sin otros mine-
rales contaminantes.

Estructura de Costos

Estructura de Ingresos

Costos Fijos:

Costos Variables:

Insumos y Repuestos: Energia eléctrica, reactivos, petrdleo y repuestos en general.
Mano de obra: Se contrata por ejemplo para las paradas de plantas (programadas o correctivas) o de
reparaciones de alta especializacion.

Mano de obra: Actualmente se cuenta con mas de 1500,00 colaboradores en la planilla de la empresa.
Instalaciones y equipos de la empresa: Conformados por los equipos mineros, equipos auxiliares y la
Planta de Procesamiento de mineral.

Actualmente se produce Unicamente concentrado de cobre, que contiene un pe-
quefio porcentaje de plata, es por ello que los ingresos actuales se conforman en
su totalidad por la comercializacion del concentrado de cobre.

En el 2018 se iniciaron los trabajos de ampliacion de la planta de procesos, que
permitira extraer molibdeno y comercializarlo; la estructura de ingresos pasaré a
ser de 80% por comercializacion de concentrado de cobre y 20% por comerciali-

zacion de molibdeno.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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2. Cadena de valor

En la cadena de valor de la empresa minera podemos apreciar los siguientes componentes:

2.1 Actividades de soporte
Dentro este grupo de actividades podemos apreciar las siguientes:

2.1.1 Infraestructura empresarial

- Finanzas: encargados de la administracion de los flujos de caja de la empresa y del
financiamiento bancario en caso de ser necesario.

- Contabilidad, costos y presupuestos, y tributacion: encargados de la administracion
contable y tributaria; permite el cumplimiento de las obligaciones tributarias y la
administracién presupuestaria de todas las actividades de la empresa.

- Auditoriay legal: encargados del soporte legal de las actividades realizadas por la empresa

- Asuntos corporativos: encargada de la comunicacion oficial externa con entidades

gubernamentales.

2.1.2 Recursos humanos y servicios generales
Desarrollo humano: encargados del reclutamiento de personal talentoso, desarrollar al personal

y establecer el sistema de compensaciones de la empresa.

Recursos humanos: encargados de la administracion del personal, mantener las relaciones
laborales entre los trabajadores y empresas contratistas, y garantizar el cumplimiento de las

obligaciones socio-laborales de la empresa minera.

Servicios generales: encargados de garantizar los servicios de alimentacion, campamentos, tras-
lados internos y externos a todos los trabajadores (de la empresa minera y empresas contratistas)

destacados en la unidad operativa.

2.1.3 Desarrollo de tecnologia
Encargado del mapeo de procesos de todas las areas de la empresa; del desarrollo e implementa-

cion de soluciones tecnolégicas y de automatizar los procesos productivos.
2.1.4 Abastecimiento

Encargados de establecer contratos favorables para la empresa que garanticen el adecuado abas-

tecimiento a la operacion.
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2.2 Actividades de produccion
En este grupo de actividades encontramos:

2.2.1 Logistica interna
Encargados de la recepcion y administracion de todos los materiales, insumos, repuestos y
herramientas necesarios para garantizar la adecuada operacién en las instalaciones operativas y

vehiculos pesados de acarreo.

2.2.2 Operaciones
Mina: encargados de la explotacion del mineral a ser procesado.
Cantera: encargados de la explotacion del mineral a ser usado para la habilitacion de vias, cons-

truccion y reforzamiento de la presa de relave.

Planta de procesamiento: encargados de procesar el mineral extraido y producir el concentrado

de cobre a ser comercializado.

2.2.3 Logistica externa
Encargados de la distribucion del concentrado de cobre producido desde las instalaciones
operativas de la empresa (en Yauli — Junin) hacia el puerto del Callao y posterior embarcacién a

puertos internacionales.

2.2.4 Comercializacion
Encargados de la comercializacion del mineral procesado; identificando los clientes,
estableciendo ventas a futuro y procurando minimizar las penalidades por impurezas en el

concentrado de cobre.

Analisis de la cadena de valor de una empresa minera

Las actividades primarias de la cadena de valor en la empresa minera estan orientadas a la calidad
del producto a desarrollar a través de, la tecnologia de procesos en la produccion de concentrado
de cobre, y otros minerales de valor que se puedan identificar en el proceso de produccién. Esto
se explica debido a que las empresas mineras para generar mayor valor tienen que enfocarse en

la mayor produccidn posible y la mejor calidad del mineral.
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A continuacidn, se presenta un cuadro resumen de la cadena de valor de una empresa minera:

Gréfico 4. Cadena de valor de la empresa minera

INFRAESTRUCTURA EMPRESARIAL

Compuesto por las areas de Finanzas, Contabilidad, Auditoria, Legal, Asuntos Corporati-
vos, Costos y Presupuestos; las areas en mencion contribuyen al soporte de las actividades
primarias de toda la empresa como, por ejemplo: planificacion, aspectos legales, etc.

RECURSOS HUMANOS Y SERVICIOS GENERALES

Compuesto por las areas de Desarrollo Humano y de recursos Humanos y Servicios Gene-
rales, estas areas de soporte son los encargados de las actividades implicadas en la busqueda
y contratacién de personal de la empresa y velar por el bienestar del personal.

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

Compuesto por las areas de Tecnologia de informacién, control y automatizacion, dichas

actividades contribuyen a generar valor en la ejecucion de los procedimientos de laempresa. | GENERACION

Se encarga de la re-

insumos y herramien-
tas dentro de la Uni-

cluye el control de in-
ventarios y reposicion

Las Operaciones se di-

1) Mina
- Operaciones Mina
- Operaciones Can-

- Planta de Procesa-
miento de mineral

cepcién y administra- \rﬂggg_ del  siguiente Se encarga del despa-
cion de los materiales, ' cho del concentrado

desde el almacén tem-
poral en la unidad

hacia los puertos in-
ternacionales.

Encargado de la
comercializacion

dad Operativa. tera operativa hasta el |del concentrado
2) Planta puerto del Callao y su|de cobre obte-
La administracion in- posterior  despacho | nido.

ABASTECIMIENTO DEVALOR
- - — AGREGADOY
Conformado por el &rea de Contratos, que permite garantizar el adecuado abastecimiento de MARGENES
materias primas para las demas areas de soporte mencionadas en la cadena de valor.
DE
LOGISTICA LOGISTICA COMERCIALLI-
INTERNA OPERACION S EXTERNA ZACION GANANCIAS

3) Mantenimiento
4) Electricidad

Fuente: Elaboracion propia 2018.

de los mismos.

3. Ventaja competitiva y fuentes de ventajas

El producto de la compafiia minera del caso de estudio (cobre) al ser un commodity, posee un bajo
nivel de diferenciacion, por lo que la ventaja competitiva de la empresa estad enfocada en el
liderazgo en costos, en funcidn a ello la propuesta del plan estratégico radica en potenciar al
principal activo que posee la empresa minera (sin contar maquinaria de alta especializacion) que
viene siendo la mano de obra con la que cuenta, ya que a través de esta se busca la optimizacion
de procesos constantemente acompafiada de la implementacién en tecnologia, la industria minera
a través de los afios representa aiin un sector con poca evolucion en gestion del talento.

Debido a la baja de los precios en el mercado internacional en los afios 2014-2016, se ha visto
reforzada la orientacion a reducir costos. Todas las areas de la empresa aportan a la generacion

de la ventaja competitiva; de esta manera, las fuentes de ventaja competitiva son las siguientes:
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Tabla 4. Ventajas competitivas

Produccion a gran escala | Planta con una capacidad de procesamiento de 117.200 toneladas métricas de mineral.

Venta a gran escala | Se comercializan altos tonelajes de concentrado de cobre.

El concentrado de cobre es un producto genérico con bajo valor agregado (es un insumo
para las refinerias, quienes produciran posteriormente catodos, alambres, aluminio, etc.);
no se diferencia sustancialmente del concentrado de cobre producido por otras empresas
mineras salvo el grado y cantidad de impurezas que pudiese contener o de plata (valor
agregado); sin embargo, estas caracteristicas dependen del tipo de mineral existente en el
yacimiento y no de la empresa.

Producto genérico

Precio de mercado El precio esta determinado por el mercado y no por la empresa productora.

Optimizacion de costos | Optimizacion de la capacidad instalada y del personal contratado, negociacién con pro-
de produccion veedores, ingenieria.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

4. Anélisis VRIO

La ventaja competitiva desarrollada por la empresa estd relacionada con el proceso de
produccién que garantiza el menor costo de produccion posible y la obtencion de un concentrado
con la menor cantidad de impurezas posibles, en ese sentido, la gestion del talento en funcién la
optimizacién de procesos de produccién y en el alineamiento de los colaboradores con el objetivo
principal de la empresa es fundamental ya que debe darse un sentido de pertenencia en funcion a
los objetivos planteados y que sea el punto de partida para la blusqueda de innovaciones y mejoras
a través de los mismos equipos de trabajo, asimismo, el proceso de comercializacién que
garantiza la venta de toda la produccion, la menor penalizacién posible por impurezas en el

concentrado y el mayor precio por la plata en el concentrado.

Por otro lado, los materiales, insumos y repuestos requeridos para garantizar la operacion
constante los 365 dias del afio y las 24 horas del dia, debe ser la 6ptima, necesaria y eficiente
desde el momento del pedido realizado, asimismo, los recursos financieros que consiste en tener
la liquidez necesaria y capital de trabajo (se requiere una alta inversion inicial hasta estabilizar las
operaciones),en ese sentido el respaldo financiero de la casa matriz China representa un factor
determinante en la fortaleza del mismo, ya que permite el poder de negociacion de los
funcionarios de finanzas en el sector local, del mimos modo los equipos de mina que permiten
la perforacion, voladura, extraccion y acarreo del mineral que va de la mano de instalaciones de
chancado y planta de procesamiento que permiten el procesamiento del mineral que deben ser
operadores por el personal con mejor preparacion, capacitacién y motivacién, para que estos
rindan apropiadamente y se optimice su uso al maximo.

A su vez es muy importante contar con el personal especializado quienes operan los equipos

mineros y de la planta, y permiten el procesamiento.
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Tabla 5. Analisis VRIO

FACTORES AEVALUAR VALIOSOS RAROS | INIMITABLES ORGANIZACIONAL- TIPO DE VEN-
MENTE
APROVECHABLES
I. TALENTOS
Capacitacion de personal Sl NO NO Sl Ventaja soste-
local nible
Capacitacion de altos Sl NO NO Sl Paridad en el
mandos mercado
Capacitacion de personal Sl NO NO Sl Oportunidad
de mando medio de desarrollo
Retencion de personal Sl NO NO NO Oportunidad
de desarrollo
Atraccion del talento Sl NO NO NO Ventaja soste-
(Ubicacion fisica de la nible
operacion minera)
Reclutamiento local Sl NO NO Sl Ventaja soste-
nible
Innovacion y calidad Sl NO NO Sl Ventaja com-
petitiva
Creencias compartidas Sl NO Sl NO Oportunidad
Oportunidades de desa- Sl NO NO NO Oportunidad
rrollo
I1l. PROCESOS
Establecimiento de con- Sl NO NO Sl Paridad compe-
tratos con proveedores titiva
Proceso logistico de in- Sl NO NO Sl Paridad com-
greso de materiales, insu- petitiva
mos Y repuestos
Proceso de mina Sl NO NO Sl Paridad com-
petitiva
Proceso de planta Sl NO NO NO Ventaja soste-
nible
Proceso de logistica de Sl Sl Sl Sl Ventaja com-
salida de concentrado de petitiva
cobre (Ubicacion)
Proceso de reclutamiento Sl Sl NO Sl Ventaja com-
(Comunidades) petitiva
111. RECURSOS
Cultura Sl Sl Sl NO Oportunidad
Infraestructura Sl NO NO Sl Paridad com-
petitiva
Proceso de financia- Sl NO NO Sl Ventaja com-

miento (Respaldo go-
bierno Chino)

petitiva

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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5. Area de gestion de personas

Para analizar la intencionalidad del diagnéstico de auditoria de RR.HH., es necesario entender la
cultura organizacional y su evolucién, considerando la cultura oriental basada en el cumplimiento
de la palabra empefiada, de alta exigencia por resultados, cultura occidental basada en la necesidad
de supervision directa para el logro de resultados y cultura minera hasta mediados del afio 2015,
existio una alta exigencia del personal por motivadores econdmicos debido al aumento de la

demanda de personal calificado para los proyectos y ampliaciones existentes.

Debido a la continua caida de los precios de los minerales en el 2014-2016, la competencia por
talentos desde el aspecto econémico disminuy0, sin embargo, el escenario para el 2017-2018
muestra un crecimiento de demanda de profesionales calificados, ya que proximos a la apertura
de nuevos proyectos mineros, alza de los precios de los minerales y la apertura de los mercados,
el sector se verd en crecimiento nuevamente. Actualmente, existe una tendencia por estandarizar
los servicios brindados a todo el personal destacado en las operaciones mineras; sin embargo, en
todo el mercado se conservan diferencias entre personal de empresas contratistas y personal de la
empresa principal. Dentro de la empresa principal se conservan diferencias minimas segun el tipo

de trabajador (obrero, staff, funcionario).

Tabla 6. Actores involucrados en la gestion de personas

ACTORES IMPORTANCIA

Permite la continuidad de la operacion asociada al cumplimiento

Gerencia de permisos ambientales .
legal y ambiental.

Gerencia Legal Cumplimiento legal y armonia social.

Especialistas en sistemas de gestién [Compromiso con la seguridad y el bienestar de las personas de
de la Seguridad y Salud Ocupacional |nuestras areas de influencia.

Gerencia de Tecnologia de la|Determina la necesidad de tecnologia que se requiere para estar
Informacion y control de actividades |dentro del mercado como empresa altamente tecnoldgica.

Gerencia de Recursos Humanos, |Permite mantener el clima laboral y necesidades de los
Servicios Generales y Patrimonio trabajadores en constante transformacion y adaptacién.

Fortalecer la cultura y mantener un contacto directo con los

Gerencia de Comunicaciones L o
principales grupos de interés.

Alinear los objetivos estratégicos de produccion con los objetivos

Gerencia de Operaciones -
estratégicos de personas.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Gréfico 5. Organigrama del area Recursos Humanos

Jefe General de Desarrollo
Organizacional

Vice presidente de
Recursos Humanos

Jefe de
Desarrollo

Jefe de Cultura
Organizacional

Jefe de Seleccion J
y Reclutamiento

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Transporte de
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Relaciones Laborales
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La poca planificacion no ha permitido que el area de Recursos Humanos haya sido capaz a la

fecha de cubrir las necesidades a futuro del personal en la organizacion, tal es asi, que para el

proyecto de expansion se ha trabajado bajo tiempos de atencion limitado, por lo que la

planificacién en cuanto a servicios basicos ha tenido que ser improvisada y de poca anticipacion.

Analisis de los objetivos estratégicos

1. En el 2018 se ha planteado iniciar la ejecucion del plan de expansion de la planta

concentradora, que producird 70.000 toneladas adicionales al afio, y significa una inversion
de US$ 1.300 millones (Entrevista al Gerente de RR. HH. Y SS. GG. 2018).
2. Mantener la produccién alcanzada, que cerré a junio del 2018 con una variacién del 12,11%

en comparacion al mismo periodo acumulado del afio anterior, que significé una produccion

de 102.238 toneladas acumuladas a junio del afio 20188.

Para el logro de los objetivos estratégicos de la empresa minera se necesita un planeamiento de

recursos humanos que actualmente existe a nivel de head count, y posiciones a cubrir anualmente,

asimismo se cuenta con los perfiles de puestos especificos desarrollados, de acuerdo al estandar

actual, y las bandas salariales estructuradas al puesto a cubrir. Tener claros los objetivos estratégicos

8 http://www.minem.gob.pe/_estadistica.php?idSector=1&idEstadistica=12543
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de la empresa minera permite anticipar la seleccion del personal, y por ende se cuenta con que las
capacidades del personal de reclutamiento permitan atraer el talento idoneo, ya que es una préctica
comun en el sector. Considerando que con la ejecucion de la expansion se aprueba el presupuesto para
incremento de head count para el 2018.

5.1 Sistema de desarrollo de personas (SDP)

La empresa minera en estudio ha establecido un paguete salarial competitivo considerando como sus
principales competidores a las siguientes empresas: Antamina, Southern Copper Peru, Cerro Verde.
Asimismo, ha establecido un plan de contratacién de personal basado en los avances de la

construccién planificada y los estimados de produccion:

Gréfico 6. Evolucidn del head count y ceses anuales
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Fuente: Elaboracion propia 2018.

En este gréafico podemos apreciar que a partir del afio 2014 se incrementan los ceses, y a partir del afio
2015 disminuye el head count. Asimismo, en el siguiente cuadro apreciamos que junto con el creci-
miento del personal contratado se inicié a mediados del afio 2014 un incremento de ceses del personal

(voluntarios y no voluntarios) habiendo alcanzado para el 2016 y 2017 el mayor nivel de ceses.

Tabla 7. Motivo de cese

Motivo de Cese 2015 Cantidad Motivo de Cese 2017 Cantidad

Despido 7| |[Despido pérdida de confijinza 1
Fallecimiento 1| |Despido por Falta Grave 1
Mutuo Disenso 19 |Fallecimiento 1
Periodo de Prueba 2| [Mutuo Disenso 53
Renuncia Voluntaria 74 |Renuncia VVoluntaria 48]
Término de contrato 96 |Término de contrato 13|

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Cabe indicar que en el 2016 aproximadamente un 38% de los ceses ha sido renuncia voluntaria,
y el 49% por no renovaciones de contrato. En el 2017, el escenario fue distinto el 45% de ceses

se dieron por mutuos disensos y el 41 % por renuncias voluntarias.
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Innovacion y calidad

Permite identificar oportunidades de mejora y reducir costos ocultos en la empresa minera, con
programas de calidad que suelen potenciar al personal en este proceso de implementacion.
Actualmente se viene implementado un proceso formal de innovacion y mejora de la calidad en

las &reas operativas que permita optimizar los procesos y reducir las tasas de accidentabilidad.

Se aprecia que al presente aln no es una ventaja competitiva, ya que el plan de innovacion y
mejora de la calidad se viene implementado recién durante el primer trimestre del afio 2018; una

vez implementado permitira tener una paridad con el mercado.

Creencias compartidas

Las creencias compartidas encontradas motivan al personal en la obtencion de los objetivos
trazados, intercambiando experiencias y valores entre el personal de la empresa minera. Cada
empresa cuenta con sus propias creencias compartidas; mas ain las empresas con las que compite
en el sector ya que tienen una mayor antigiiedad durante que se han ido construyendo y sobre todo

viviendo estas creencias.

En enero 2015 se crea el area de Cultura Organizacional; actualmente existe un proceso de

difusién de los valores a través de paneles y en las charlas semanales de seguridad.

Actualmente las creencias compartidas existen entre grupos de personas de procedencia similar
(de residencia y/o de empresas previas); estd pendiente de desarrollar una cultura sélida en la

empresa minera por lo que es una debilidad actual.

5.2 Atraccion del talento
La empresa minera considera que es importante ser atractiva en el mercado minero, con los can-
didatos potenciales que se mantengan permanentemente interesados en postular, actualmente no

es de su interés desarrollar estrategias para fomentar la marca empleadora.

Se ha basado en una remuneracién por encima del mercado, asimismo la estructura de bonos que
actualmente maneja es bastante atractiva, asi como el inicio de pago de utilidades, que si bien no
son aun equiparables al mercado, esto ya se viene dando, y en la cercania a la ciudad de Lima;

actualmente el factor econémico ha dejado de ser tan atrayente ya que los nuevos proyectos han

40



igualado la oferta salarial y la cercania a la ciudad de Lima constituye una atrayente Gnicamente
para las personas que radican en o cerca de dicha ciudad (en la practica un gran porcentaje de la
fuerza laboral radica en ciudades del sur del pais como Arequipa, Moquegua y Tacna). Se aprecia
que actualmente es necesario re enfocar los factores de atraccion hacia las oportunidades de apren-
dizaje, desarrollo y crecimiento a fin de ser competitivos.

5.3 Induccién
El plan de induccion encontrado es deficiente, por lo que consideramos que es importante contar
con uno estructurado; a fin de que el nuevo colaborador se sienta orientado y ubicado en sus

labores desde el inicio de sus actividades.

La induccion de la filosofia de la empresa y el plan de seguridad son importantes por el marco
legal a cumplir. Por lo tanto, es indispensable que el colaborador nuevo cumpla con las
regulaciones legales, y para gque esté situado en el marco de la estructura de la empresa minera.
Se podria aprovechar este Plan de induccion para crear en el colaborador la primera memoria de

la cultura organizacional.

5.4 Evaluacion de desempefio

5.4.1 Oportunidades de desarrollo

La oportunidad de asumir nuevos retos y funciones, incluye movimientos de tipo horizontal (cambios
de area) y vertical (promociones), esto es para la empresa minera como una herramienta de retencion
del personal con las que compite, ya que, al ser mas antiguas, cuentan con un personal fijo y de dificil

rotacion entre si, con los que se puede implementar planes de desarrollo.

AUn no se aprovecha el uso de esta herramienta; en la actualidad se ha generado una alta expectativa
en el personal técnico debido al lanzamiento de las lineas de carrera; sin embargo, se dio Unicamente
la comunicacion del inicio del desarrollo de este plan. A nivel del personal profesional no existe una

politica clara y depende en gran medida de la visidn de cada gerencia.

Actualmente, no constituye una ventaja competitiva por la alta expectativa generada a raiz de una
comunicacion y planificacion errada; cabe indicar que el desarrollo de estas lineas de carrera es
uno de los principales puntos de controversia con el sindicato y recién a partir del mes de
setiembre 2015 se han empezado a mostrar resultados concretos (re categorizaciones) para el
personal técnico, el 2016 se fue consolidando esta estrategia, y para el 2017 la linea de carrera

para personal operativo estd consolidado y con lineamientos claros.
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5.5 Capacitacion y formacion

5.5.1 Capacitacion de personal local

Antes de iniciar la operacion se brindaba capacitacion técnica a los habitantes de las comunidades
en la zona de influencia directa; esta capacitacion comprende cursos para operacion de equipos
pesados y cursos para operacion de equipos en planta. Estos cursos permiten identificar a los
alumnos més destacados e incorporarlos a la planilla de la minera y que aquellos que no logren
incorporarse tengan una oportunidad de buscar un empleo en otras empresas mineras con el aval
del certificado de capacitacion emitido. Actualmente, las capacitaciones técnicas a personal local
se hacen a través de las capacitaciones programadas para el personal asimilado, para el caso del

personal local que no logré ingresar se realizan a través de los socios estratégicos.

5.5.2 Capacitacion de altos mandos

Se brinda capacitacién en postgrados para la alta gerencia (diplomados, maestrias y doctorados
locales e internacionales); esta capacitacion permite mejorar los conocimientos de los profesionales
encargados de la direccion de la empresa minera. Adicionalmente, se ha implementado un programa

de liderazgo para desarrollar las capacidades de este grupo de personal.

5.5.3 Capacitacion de personal de mando medio

Carece de capacitacion al personal de supervision o jefaturas, y esto no permite potenciar las
capacidades del personal encargado de la administracion directa de los colaboradores y sirva
como elemento de retencion de estos trabajadores. Este factor no constituye una ventaja
competitiva en el sector ya que otras empresas aun brindan este tipo de beneficio a sus
trabajadores (en el sector se ha reducido el presupuesto de capacitacion por la disminucion del
precio de los minerales; sin embargo, los principales competidores aln conservan y usan un
presupuesto destinado a este rubro).

Asimismo, el desarrollo del programa de liderazgo y entrenamiento debid desarrollarse antes; sin

embargo, es una buena iniciativa para construir la cultura organizacional en la empresa.

5.6 Retencién de personal

Actualmente, no existe un plan de retencién de personal integral, salvo un agresivo plan de
compensacion para algunos puestos definidos como estratégicos, considerando que la demanda
de postulantes es alta. Para la empresa minera es importante contar con personal calificado y que
este permanezca en ella; lo usual es que el plan de retencion contemple no solo una bonificacion
econOmica, sino también evaluaciones de desempefio, oportunidades de crecimiento y desarrollo,

etc.
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Por lo tanto, este factor no constituye una ventaja competitiva en el sector ya que una retencion
basada en bonificaciones es facilmente equiparable, sumado a que las empresas con las que se
compiten tienen mayor tiempo de operacion, esto implica menos errores de produccion, mayores
tonelajes de comercializacion, mayores ingresos y finalmente mayores beneficios econémicos

para sus trabajadores y los familiares de ellos.

5.7 Relaciones laborales

5.7.1 Reclutamiento local

La contratacion de personal local calificado, se realiza, pero por lo general se cubren puestos
operativos, siendo un valor agregado el que sea de la zona de influencia directa ya que genera una
armonia social beneficiosa para la empresa minera, considerando que usualmente contratan per-

sonal local no calificado para labores basicas que no requieren calificacion.

Se aprecia que este factor constituye una ventaja competitiva no solo por el hecho de contar con
personal calificado sino también por el hecho de generar armonia social entre la empresa y la

comunidad y por ende facilitar las relaciones y actividades entre ellas.

5.7.2 Reclutamiento no local

La contratacion de personal calificado, se realiza por referencia del sector, siendo este un valor
agregado que los postulantes tengan experiencia en otras empresas del mismo nivel de produccién
de la minera, por lo que la curva de aprendizaje es menor. La empresa viene contratando personal
calificado que permite aprovechar el know-how con el que puedan aportar, asimismo, la sinergia

que pueda generarse de trabajar con compafieros con las que ya se ha laborado.
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Capitulo VI. Estudio de campo

1. Objetivos del estudio de campo

« Conocer en el corto plazo la percepcion de los colaboradores de mandos medios referente al
involucramiento del &rea de RR.HH. en el proceso de induccidn del personal nuevo.

« Validar en el corto plazo la existencia de un plan de capacitacion hacia los colaboradores de
mandos medios y que estos estén alineados con los objetivos de la empresa.

» Conocer en el corto plazo la percepcién de los colaboradores de mandos medios frente a los
beneficios brindados hacia los colaboradores en general desde la gerencia de RR.HH. y

SS.GG. (alimentacion, vivienda, traslados, EPS, coberturas, seguros, bonos, etc.).

2. Metodologia

El método que se usara para el desarrollo del presente estudio es de caracter exploratorio-
descriptivo y, en un menor nivel, analitico y comparativo. Los instrumentos que se usaran seran
de caréacter cualitativo, ya que se realizaron entrevistas y también de caracter cuantitativo pues se
aplicaron encuestas. «El método empleado sirve para preparar el terreno y, por lo comun,
anteceden a investigaciones con alcances descriptivos, correlacidnales o explicativos. Por lo
general, los estudios descriptivos son la base de las investigaciones correlacionales, que a su vez
proporcionan informacion para llevar a cabo estudios explicativos que generan un sentido de

entendimiento y estan muy estructurados» (Hernandez Sampieri 2014: 90).

2.1 Alcance

El alcance del presente estudio abarcé la elaboracion del diagndstico, aplicacion de entrevistas y
encuestas, estudio comparativo con otras empresas y planes de mejora, todos para ser aplicados a
la Gerencia de Recursos Humanos. Los datos a usar, asi como la aplicacion de instrumentos seran
aplicados solo al grupo elegido para sus fines. En cuanto a los periodos de referencia analizados
para la primera etapa del diagnéstico, constituyen datos de los afios 2014-2017 y las propuestas

de mejora seran planteamientos a mediano plazo, es decir, para los afios 2019-2021.

2.2 Limitaciones
Las limitaciones méas importantes que se han identificado para la elaboracion del presente plan
estratégico estan en relacion al tiempo comprometido; también se ha considerado la agenda de las
personas a las que entrevistamos y/o encuestamos, asi como la apertura para brindar informacion
por parte de estos.

Otro factor limitante es la disponibilidad de informacién confiable y segura, teniendo en cuenta
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que algunas fuentes no reflejan informacién detallada por la gerencia, lo que dificulta la
recopilacion de datos especificos sobre el area de Recursos Humanos.

3. Desarrollo de la Intervencion
Instrumentos: En la investigacion disponemos de multiples tipos de instrumentos para medir las
variables de interés y en algunos casos llegan a combinarse varias técnicas de recoleccion de los

datos.

La encuesta: El instrumento a usar en este plan estratégico es la encuesta, «gque consiste en un
conjunto de preguntas respecto de una 0 mas variables a medir (Chasteauneuf 2009). Esta debe
ser congruente con el planteamiento del problema y objetivos (Brace 2013). Los cuestionarios se

utilizan en encuestas de todo tipo» (Hernandez Sampieri 2014: 217).

La entrevista: Las entrevistas implican que una persona calificada (entrevistador) aplica el cues-
tionario a los participantes; el primero hace las preguntas a cada entrevistado y anota las respues-
tas. Su papel es crucial, resulta una especie de filtro. EI primer contexto que se revisara de una
entrevista es el personal (“cara a cara”). Normalmente se tienen varios entrevistadores, quienes
deberén estar capacitados en el arte de entrevistar y conocer a fondo el cuestionario. No deberan
sesgar o influir en las respuestas con la finalidad de diagnosticar.

Es asi, que en el presente plan estratégico se ha empleado la encuesta (ver el anexo 4), que fue
disefiada tomando en cuenta que su objetivo es realizar un diagnostico sobre los servicios que
brinda el area de recursos humanos de la empresa minera y aplicada al personal que se encuentra
laborando en mina. La muestra utilizada fue de 20 colaboradores, de ellos 11 con el puesto de
jefes y 9 con el puesto de supervision general, asi mismo en la muestra encontramos 19 de sexo

masculino y 1 de sexo femenino.

Asimismo, se empled el instrumento de la entrevista (ver el anexo 5), que fue aplicada al Gerente
de RR.HH. y SS.GG. de la empresa minera, que ha permitido tener un mayor acercamiento y
estatus del estado en el que se encuentra la percepcion de los colaboradores sobre la gestion e

intervencion de la Gerencia de Recursos Humanos y servicios generales.
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4. Sondeo del estudio de campo

Para fines de nuestro Plan estratégico se realiz6 una entrevista al Gerente de Recursos Humanos
y Servicios Generales, y se aplicaron 25 encuestas a colaboradores de mandos medios de la ope-
racion minera (Gerencia mina), quienes mantienen la comunicacion directa con los operarios, y
que constituyen el publico objetivo o mercado a investigar del que se requiere su opinion, en
tanto, es un grupo donde se aprecia de manera alarmante la ausencia de la gestion del talento y se
enfoca en las &reas operativas tales como: concentradora, operaciones mina y mantenimiento, y
esto repercute en su competitividad; se ha considerado que este grupo es importante tomando en

cuenta que pertenecen a las areas centrales del negocio y de ellas depende su continuidad.

Después de la aplicacion de la entrevista y encuesta, los resultados obtenidos sobre la gestion de
la Gerencia de Recursos Humanos y Servicios Generales, con respecto al apoyo efectivo o no
efectivo de los servicios de: estructuracién de perfiles de puestos el 55% considera que no es
efectivo, Seleccion de personal el 60% considera que no es efectivo, induccién del personal nuevo
el 80% considera que no es efectivo, evaluacion de desempefio el 55% considera que es efectivo,
capacitacion de personal el 85% considera gque no es efectivo, bienestar del personal el 55% con-
sidera que no es efectivo, aspectos remunerativos el 60% es efectivo y finalmente la respuesta
oportuna que reciben los colaboradores el 55% considera que es efectivo.

Al finalizar la encuesta y entrevista los resultados fueron reveladores con respecto a los procesos
de induccion y capacitacion, 80% y 85% respectivamente considera que el apoyo de la Gerencia

de Recursos Humanos y Servicios Generales no es efectivo.

Hemos encontrado un plan de induccién deficiente y no estructurado, donde el colaborador nuevo
desde el inicio de sus labores no tiene un acompafiamiento adecuado y se siente desorientado, no
existe induccion a la filosofia y estructura de la empresa ni del plan de seguridad que es tan im-
portante por el marco legal a cumplir; como consecuencia, tenemos reflejado en los resultados de
la encuesta un 80% de disconformidad sobre el apoyo que brinda la Gerencia de Recursos Huma-

nos y Servicios Generales en este proceso.

Asi mismo, hemos encontrado que el personal de mandos medios carece de un plan de capacita-
cion, programa de liderazgo y entrenamiento, y esto no permite potenciar las capacidades del
personal encargado de la administracion directa de los colaboradores y sirva como elemento de

retencion de estos trabajadores, ellos saben que en el sector se ha reducido el presupuesto de
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capacitacion por la disminucién del precio de los minerales; sin embargo, han tomado conoci-
miento que los principales competidores aun conservan y usan un presupuesto destinado a capa-

citaciones.

Por tal motivo hemos planteado objetivos direccionados hacia estos procesos, los mismos que han
sido identificados por los colaboradores, éstos indican que perciben menos soporte del area de
recursos humanos en dichas areas, por ello se plantea alinear el presupuesto en capacitacion al
personal como un KPI de cumplimiento transversal, como requisito para los planes de desarrollo
en la organizacién, asimismo, se plantea reforzar el proceso de induccién al personal a través de
un Plan de onboarding de modo que los colaboradores nuevos se identifiquen con la organizacion
desde el primer dia y ello genere sinergias con el equipo a través de la fomentacion de un buen
clima laboral, lo cual beneficiara en el cumplimento de los objetivos organizacionales que son:
Iniciar la ejecucion del plan de expansion de la planta concentradora, que producira 70.000 tone-
ladas adicionales al afio y Mantener la produccion alcanzada, que a junio del 2018 cerré con una
variacién del 12,11% en comparacion al mismo periodo acumulado del afio anterior, que signific

una produccion de 102.238 toneladas acumuladas a junio del afio 2018.
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Capitulo VII. Plan estratégico de RR.HH.

1. Alineamiento

Como consecuencia del analisis externo (macroentorno y del diagndstico) y sondeo del mercado,
se formula las estrategias de mejoramiento.

El punto de partida es el anélisis FODA que relaciona los resultados del analisis externo e interno.
Como puede visualizarse en el cuadro, el FODA permite identificar las siguientes estrategias:

Estrategial: Planteamiento de crecimiento profesional y remunerativo alineados a los planes de
capacitacion para los mandos medios con habilidades blandas.

Alineamiento: Responde a la oportunidad de incremento de estudios que permite el crecimiento
profesional, de la mano del crecimiento econémico del pais que accede al presupuesto para la
gestién de la capacitacién para mandos medios y desarrollo de tecnologia; asimismo, responde a
la fortaleza de incorporar mejores estructuras de bandas salariales y remuneraciones competitivas

del mercado actual, acceder a cursos de capacitacion en el extranjero y brindar reconocimiento.

Estrategia2: Teniendo en cuenta la alta oferta actual en cursos de gestién humana, se plantea
estructurar un plan de capacitacion para los mandos medios orientados hacia el proceso de induc-
cion de los colaboradores.

Alineamiento: Responde a la oportunidad de desarrollo de tecnologia que permite acercar a los
colaboradores al area de gestion de personas, incremento de estudios en herramientas de gestion
de personas y la estabilidad econémica del pais que permite que se le asigne un mejor presupuesto,
asi mismo, responde a las debilidades, como oportunidad de mejora que la evaluacién de desem-
pefio no sea subjetiva, no informar los resultados del nine box, sobre el personal de alto potencial

y alto desempefio ocasionaria fuga de talento y proceso de induccion deficiente.

Estrategia3: Teniendo en cuenta la alta oferta actual en cursos de Gestion Humana, se plantea
estructurar un Plan de capacitacion para los mandos medios orientados hacia la evaluacion de
desempefio de los colaboradores, de modo de controlar la rotacion en estos puestos claves.

Alineamiento: Responde a la fortaleza de incorporar mejores estructuras salariales y remunera-
ciones competitivas del mercado actual, acceso a cursos de capacitacion, medicidn, gestion de
potencial y desempefio, y de cara a la evaluacion de desempefio de los colaboradores brindar
reconocimiento, remunerativo y no remunerativo en funcion al cumplimiento de metas y evitar la
rotacion de puestos claves., asi mismo, responde a las amenazas, lo que permite siempre estar
alertas ante la disminucion del precio de este commodity, y como consecuencia disminucién del

presupuesto asignado para actividades relacionados al bienestar de los colaboradores operativos.
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Estrategia4: Apalancarse en la estructura de remuneraciones para que la falta de clima laboral

no afecte la retencion de talentos, y para ello se plantea desarrollar un plan de onboarding para

afianzar la identidad de los colaboradores desde el primer dia, aprovechar la estabilidad del precio

del mineral.

Alineamiento: Responde a las debilidades como oportunidad de mejora, respecto a la evaluacion

de desempefio que es muy subjetiva, existe una falta de comunicacién de los resultados del nine

box, lo que ocasionaria inestabilidad y falsa percepcién de los mismos, falta de identidad al no

contar con un plan de induccion estructurado, asi mismo, responde a las amenazas, que le permi-

ten estar alertas ante la disminucién del precio del commodity, fuga de talentos ante una mejor

propuesta de la competencia, sobre todo si les ofrecen un mejor clima laboral.

Tabla 8. Analisis FODA — Identificacion de estrategias de la empresa de gran mineria

>O0O0T

Fortalezas

1. Se incorporan las mejores estructu-
ras de bandas salariales y remunera-
ciones del mercado actual.

2. Los colaboradores pueden acceder
a cursos de capacitacion en el extran-
jero previa evaluacion del comité.

3. Esta en funcionamiento un sistema
de medicion y gestion de potencial y
desempefio con aceptacion por parte
de los colaboradores.

4. Se brinda reconocimiento, remune-
rativo y no remunerativo, a los resul-
tados del personal en funcion del
cumplimiento de metas y objetivos
estratégicos.

Debilidades

1. La evaluacion de desempefio de los
colaboradores solo se basa en la per-
cepcion del jefe: es muy subjetiva.

2. Al no comunicarse el nine box en el
que se encuentra, el personal de alto
potencial y alto desempefio podria irse
al no sentirse valorados.

3. Hay brechas entre la percepcion del
jefe y del trabajador con respecto a la
evaluacion de desempefio, lo que
puede generar poca credibilidad en los
colaboradores, y un ambiente hostil
entre jefe y colaborador.

4. Proceso de induccidn a colaborado-
res muy débiles, por ello la falta de
identidad.

Oportunidades

1. Debido al incremento de los estu-
dios tanto a nivel nacional como inter-
nacional en temas de gestion de per-
sonas, se pueden tomar mejores prac-
ticas para mejorar las pruebas.

2. Laestabilidad y el crecimiento eco-
nomico del pais permiten que el pre-
supuesto para la gestion humana se
mantenga y amplie.

3. Se ha desarrollado tecnologia que
permite acercar a los colaboradores al
area de gestion de personas.

Estrategia FO

Planteamiento crecimiento profesio-
nal y remunerativo alineados a los
planes de capacitacion para los man-
dos medios con habilidades blandas.

Estrategia DO

Teniendo en cuenta la alta oferta ac-
tual en cursos de gestion humana, se
plantea estructurar un plan de capaci-
tacion para los mandos medios orien-
tados hacia el proceso de induccién de
los colaboradores.

Amenazas

1. El commodity bajé de precio; por
tanto, se reduce el presupuesto para
actividades de bienestar del personal
y de recursos humanos.

2. Existe alta demanda de talentos en
el mercado — hunting.

3.- Clima laboral entre jefes y perso-
nal técnico muy distante por la falta de
una buena comunicacion

Estrategia AF

Teniendo en cuenta la alta oferta ac-
tual en cursos de Gestién Humana, se
plantea estructurar un Plan de capaci-
tacion para los mandos medios orien-
tados hacia la evaluacién de desem-
pefio de los colaboradores, de modo
de controlar la rotacion en estos pues-
tos claves.

Estrategia AD

Apalancarse en la estructura de remu-
neraciones para que la falta de clima
laboral no afecte la retencién de talen-
tos, y para ello se plantea desarrollar
un plan de onboarding para afianzar la
identidad de los colaboradores desde
el primer dia, aprovechar la estabili-
dad del precio del mineral.
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2. Objetivo general de la propuesta
Desarrollar un plan de induccion y capacitacion dirigido a mandos medios, a fin de fomentar la
reduccion de brechas entre colaboradores y jefes, para generar sinergias en el cumplimiento de

los objetivos organizacionales.

3. Objetivos especificos

+ Incrementar la competitividad de los colaboradores a través de la gestion de sus habilidades.

« Generar eficiencia a traves de la capacitacion de los lideres de mandos medios en herramientas
de gestion especificas, asi como en habilidades blandas.

« Involucrar a los colaboradores de mandos medios en el proceso de induccion y generar en los
nuevos ingresos una experiencia memorable, que permita la identificacion con la empresa 'y

con los objetivos comunes que se mantienen entre empresa y colaborador.

4. Desarrollo del plan

El presente plan estratégico sera de gran aporte para alinear y redisefiar la gestion del talento con
las estrategias competitivas de la empresa, ademas determinar su importancia, con la finalidad de
contar con el mejor talento alineado a los objetivos de la empresa, tomaremos como punto de
partida el Plan de capacitacion el cudl se estructura por fases y etapas, de este modo hacer
funcional la progresion del mismo, asimismo se proyecta que el plan de induccidn se estructure a
partir del 2019 de acuerdo a lo nuevos objetivos y lineamientos que surjan del plan anual que se

revisa todos los afios en los Gltimos meses.

5. Diagndstico de necesidades de induccién y capacitacion

En los resultados de la encuesta aplicada sobre la gestion de la Gerencia de Recursos Humanos y
Servicios Generales con respecto a los servicios que brinda, hemos detectado que el 80% y 85%
considera que la induccidn del personal nuevo y la capacitacion de personal respectivamente no
son efectivas, estos resultados asociados a la entrevista realizada al Gerente de RRHH de la
empresa minera confirma la necesidad de capacitacion en temas de liderazgo y una
reestructuracion e involucramiento de los actores principales en el plan de induccién de la

empresa.

Actualmente, el sector minero ha sufrido cambios y evoluciones. El desarrollo e inversion en
tecnologia demanda personal altamente calificado, y permite al sector presentar una estructura
mas segura y competitiva, asimismo la estabilidad a nivel del entorno econémico y politico,

resulta favorable y permite la continuidad de las operaciones, que permiten el desarrollo de sus
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colaboradores. Los factores presentados en nuestro Plan estratégico resultan fundamentales en la
industria, considerando que este sector por su misma naturaleza se presenta muy competitivo,
operativo, y direccionado al cumplimiento, de ese modo las iniciativas en los procesos de
Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional no se presentan como prioridad, ya que en
muchos casos estos no representan un retorno tangible (produccién) para la Alta Gerencia, por
ese motivo nuestro Plan estratégico alineado a esta realidad se presenta con dos iniciativas
fundamentales que a su vez resultan como punto de partida para el plan de capacitacion y de
induccion.

Ambos se presentan en dos momentos criticos para las operaciones, el Plan de capacitacién, se
presenta dirigido a colaboradores de mandos medios con madurez dentro de la organizacion, que
busca reducir las brechas con el personal operario y de ese modo generar sinergias para el
cumplimiento de los objetivos, esto resulta fundamental para retener el talento ya identificado,
por ello es importante saber a qué grupo nos dirigimos con estos esfuerzos, considerando que el
retorno no tangible se refleja en la continuidad, productividad y cumplimiento de objetivos
organizacionales.

En el caso del Plan de induccién la relevancia de contar con un Plan alineado se ajusta a la
realidad, considerando que la competitividad por profesionales es alta y la oferta baja, que, si la
empresa no compromete y fideliza al colaborador desde el primer dia de su incorporacion, este
puede irse muy pronto lo cual representaria a la organizacién una alta rotacion de personal que

intervendrian en gastos colaterales, como lo son reclutamiento, seleccion y atraccion del talento.

5.1 Plan de induccion

Es el proceso mediante el cual la organizacion busca que el nuevo integrante se adapte de manera
rapida a la cultura de la organizacion, sus comportamientos y procesos. Gomez-Mejia, Balkin y
Cardy (2003) consideran que la induccion busca proporcionar al empleado la informacion
necesaria para el buen desarrollo de su trabajo, y el programa de socializacién debe ir méas all3,
debe estar orientado a que los nuevos empleados aprendan las reglas de actitudes, conductas,
estandares y valores que se esperan de él por parte de la gerenciay la organizacién. Segin Robbins
y Coulter (2007), el pre-ingreso esta dirigido a los candidatos por ingresar a la empresa y consiste
en suministrarles informacion general de la compafiia, como su historia, misién, filosofia y
estructura organizacional. El ingreso es la induccidn, e inicia cuando el aspirante es notificado de
que serd nuevo integrante de la compafiia; desde ese momento, el trabajador entra en contacto
directo con la empresa y comienza a confrontar sus expectativas con la realidad, mediante un

proceso permanente de adaptacion y comunicacion.
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5.1.1 Objetivos del plan de induccion “onboarding”

En el presente estudio desarrollaremos el plan de induccion bajo el modelo de “onboarding”
también conocida como «socializacion organizacional, se refiere al mecanismo por el cual los
nuevos empleados adquieren los conocimientos, habilidades y comportamientos necesarios para
convertirse en miembros efectivos de la organizacion» (Erdogan y Bauer 2011: 51). Al contratar
a una nueva persona «la socializacion convierte a los no iniciados en iniciados y “ajusta “el
comportamiento de los empleados para que sea compatible con la gestion, cuatro decisiones son
necesarias si: la socializacién tendra un caracter formal o informal, la socializacién se hara
individualmente o colectivamente, se hard en un orden especifico o aleatoriamente, la

socializacién buscara confirmar o refutar» (Robbins y Coulter 2007: 44).

Segun Sirbu y Sandu (2012), on-boarding es el proceso especifico de introduccién de nuevos
empleados dentro de la organizacion, llamado por los especialistas como “integracion” es un
elemento crucial tanto en el desarrollo individual como en el organizacional e implica esfuerzos
del gerente y del equipo de recursos humanos para acomodar al empleado, siendo el objetivo
principal ganar la lealtad del empleado y asegurar el éxito del equipo. El papel del proceso de
incorporacion es dar la bienvenida a los nuevos empleados, ayudarlos a integrarse de manera mas
rapida y eficiente, y consiste en presentar la empresa (estructura, administracion, colegas y
equipo), el proyecto inicial y las responsabilidades, involucrando a todos los nuevos empleados
de la empresa, independientemente de su ubicacion geografica.

De acuerdo con lo revisado estamos considerando los siguientes objetivos generales para el pro-

grama de induccion de nuevos colaboradores:

» Establecer en la mente del nuevo integrante, una actitud favorable hacia la compafiia para
mejorar las probabilidades de que este puesto permanezca.

» Obtener resultados efectivos del trabajo del nuevo empleado tan pronto como sea posible.

* Reducir el riesgo de que el empleado abandone la organizacién prematuramente.

Los objetivos especificos son los siguientes:
* Reducir los costos y la inconveniencia de una rapida renuncia de nuevos empleados.
*  Aumentar el compromiso de los nuevos miembros.

» Acelerar el progreso en la curva de aprendizaje.

5.1.2 Beneficios del plan de induccién “onboarding”

Los beneficios del programa “onboarding” son: acelerar el tiempo de adaptacion; mejorar la tasa
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de retencidn; reducir los costos de rotacion; incrementar la eficiencia; integrar al nuevo elemento

a la cultura organizacional; y Fomentar el incremento del compromiso organizacional.

5.1.3 Modalidad

Capacitacién presencia, on site (en mina).

5.1.4 Ejecucion

Coordinar y establecer las expectativas de los duefios de procesos (talento humano), y el area
usuaria a donde ingresara el nuevo colaborador.

Dar a conocer al nuevo colaborador las actividades y cumplimiento de requisitos del puesto
al que ingresa, esto quiere decir que el nuevo integrante debe comprender los documentos que
solicite la organizacion.

Brindar al nuevo integrante la oportunidad de pertenecer y participar de las actividades de los
equipos de trabajo ya establecidos.

Hacer tangibles los valores de la empresa que rige la organizacion, mas alla de simplemente
exponerlos.

Proyectar una buena imagen de la organizacion a través del empoderamiento de los
empleados, y del nuevo colaborador.

Retroalimentar oportunamente al nuevo colaborador, para identificar y corregir posibles erro-
res que perjudiquen a la organizacion.

Fomentar el compromiso de los colaboradores a través de la automatizacion de los procesos
e integracion entre ellos.

Realizar encuestas de seguimiento que permitan ver tanto los aspectos positivos como los

aspectos negativos del proceso de onboarding.

Tabla 9. Ejecucion del plan de induccion

Plazo calendario Metas

- Aprender sobre las herramientas que debe utilizar para desarrollar su trabajo.

- Sentirse a gusto y de acuerdo con la cultura de la empresa.

30 dias - Aprender acerca del producto y conocerlo a profundidad.

- Completar una meta o un proyecto pequefio que haya estado estipulado para ser
cumplido durante el periodo de 30 dias sin ningln inconveniente.

- Completar un proyecto o meta grande que haya sido estipulado para cumplirse
durante el periodo de 60 dias de trabajo.
Colaborar y trabajar con otros equipos que no sean necesariamente de su area

60 dias .
de trabajo.
- Volver las reuniones semanales parte de la rutina diaria.
- Aprender a cuantificar los resultados propios de las metas por cumplir.
- Completar un proyecto de manera independiente y ser capaz de exponerlo ante
90 dias el rea al cual sea perteneciente.

Tomar mayores responsabilidades y casos de estudio manejados en la empresa.
- Ser capaces de manejar todo tipo de actividades.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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5.1.5 Evaluacion

El plan de induccion “onboarding” permitira determinar la facilidad y rapidez con la que el nuevo
colaborador se acople a la organizacién, se comprometa con las metas estratégicas y alcance su
potencial en desempefio.

5.2 Plan capacitacion

El disefio del plan de capacitacion orientado a los mandos medios, quienes interacttan con los
colaboradores en el dia a dia, esta fortalecido por las vivencias, para que las experiencias sean
fuente de aprendizaje se recurrird a recursos como el sonido y el movimiento en el marco del
equipo. Para ello, se cuenta con dos especialistas, uno en musicoterapia y arte sonoro y otro en
corporalidad y bienestar que participaran en las sesiones en las que las dindmicas aporten mayor

valor.

La vivencia en relacion a la masica aportara una experiencia muy rica en relacién al liderazgo de
los otros. Esté visto, para la armonia musical la orquesta requiere una velocidad y una precisién
muy afinadas en el tiempo y una coordinacion muy sensible desde y hacia el director y el resto

de mdsicos ejecutores.

El trabajo grupal con el cuerpo permitira confrontar a los participantes, de este plan, con retos,

afrontaran emociones, desarrollaran habilidades de coordinacion y negociacion.

La fase 2 es, metodolégicamente, una necesidad para el aprendizaje adulto, luego de una
intervencion, los colaboradores intentan de la mejor forma de la que son capaces, implementar lo
adquirido, no obstante, la realidad puede ser impredecible, variante u otras situaciones que no
puedan manejar de acuerdo a lo aprendido, es por ello que se propone la sesion de monitoreo
enfocado en esas situaciones para discutir experiencias de manera grupal, que incrementa las
probabilidades de sellar comportamientos positivos y resolver tropiezos que pudiesen estropear
todo el esfuerzo. Finalmente, el monitoreo refuerza la memoria de largo plazo, impidiendo el

indeseable “efecto rebote”.
La propuesta de solucion integral se sella con una bolsa de 10 sesiones individuales c/u de
coaching para aquellos jefes que las requieran. Estas son totalmente confidenciales y no generan

un informe de contenido hacia la organizacion (evitando que el participante se sienta amenazado).

Se propone trabajar con el modelo base de los 4 niveles de Donald Kirkpatrick para la evaluacién
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de la formacién. Hemos seleccionado este modelo porque ha sido aceptado y probado en maltiples
organizaciones con éxito; este modelo propone abordar la evaluacion de la formacion realizando
una medicion/valoracién que consta de cuatro niveles, dispuestos en una jerarquia de tal modo
que, la evaluacion comienza siempre en el nivel | y termina en el nivel IV y cada nivel sirve de

base para construir:

Grafico 7. Modelo Kirkpatrick

Nivel 1:
Reaccion

Nivel 2:
Aprendizaje

Nivel 3:
Actitud

Nivel 4:
Resultados

Fuente: Investing in your company’s human capital

A este modelo, el Dr. Phillips le ha afiadido un quinto nivel que cuantifica el esfuerzo en términos
de retorno de la inversion:
Gréfico 8. Modelo Phillips

Nivel 5: ROI

Fuente: Investing in your company’s human capital

5.2.1 Objetivos del plan propuesto capacitacion-liderazgo
El colaborador de la empresa minera habra incrementado el desarrollo de sus competencias
relativas a liderazgo (nivel medio) asi como también de habilidades blandas.

Los objetivos generales son los siguientes:
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Incorporar herramientas y practicas “llave en mano” transferibles al trabajo diario.
Contribuir con el desarrollo de las destrezas asociadas al liderazgo.
Incrementar la efectividad de los lideres.

Los objetivos especificos son los siguientes:

Comprende los principios y alcances del lider consciente.

Reconoce los mecanismos que generan identificacién y motivacion en los colaboradores ver-
sus aquellos que generan sensacion de amenaza y desmotivacion.

Entiende las potencialidades y limitaciones del ser humano como unidad biopsicosocial y
adapta su conducta hacia la efectividad del equipo y de la organizacion.

Identifica sus modelos mentales y los de lo deméas de manera de ir mas alla de las posiciones
personales.

Expande su apertura y aceptacion del otro como un “legitimo otro”.

Discrimina lo factico de lo interpretativo.

Alinea su estilo de liderazgo al aprendizaje mutuo.

Expresa sus ideas y sentimientos de manera productiva e indaga de forma efectiva sobre la
posicion de sus asociados.

Comprende cdmo resolver conflictos de manera creativa.

Disefia compromisos efectivos de 360°.

Aplica una estrategia para entablar la colaboracion via negociaciones constructivas.

5.2.2 Beneficios de la propuesta

El beneficio es el desarrollo de las habilidades blandas de los mandos medios, a través de un plan

de capacitacion en liderazgo.
PRIMERA FASE

Bloque 1. Auto liderazgo consciente - Construyendo al lider de dentro hacia afuera

Sesién 1: Fundamentos

Conceptos.

Accountability y responsabilidad.

Tu trabajo no es tu trabajo (visién de conjunto versus fragmentacion inter areas).
3D: tarea (ello), relacion (nosotros) y yo (autoestima).

¢Hay algo mas alla de la orientacion a resultados?

¢Victima o protagonista? (responsabilidad incondicional versus condicional).

Desde la colina (dindmica).
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Sesion 2: Estilos de liderazgo

Test: “Liderazgo situacional - Descubriendo mi estilo de liderazgo prevalente” (modelo Blan-
chard).

Modelo de los 4 estilos de liderazgo de Ken Blanchard.

Las 3 P de un liderazgo de inspiracion: propdsito, principios y poder.

¢Qué es un lider coach?

Liderazgo ascendente.

Diferencias entre el liderazgo situacional y el liderazgo transformacional.

Construir un estilo de liderazgo consciente.

Sesién 3: Modelos mentales

Revision de resultados grupales e individuales del test de estilos liderazgo.

Proceso de toma de decisiones y modelos mentales.

Escalera de inferencias.

Filtros, creencias y modelos mentales que limitan/ obstaculizan la efectividad, la productivi-
dad y el logro de objetivos organizacionales.

Distinguir “elegir conscientemente” de “piloto automatico”.

Hecho versus opinién. Evidencia versus juicio. Interpretacion y atribucion.

Distinguiendo entre estilos de liderazgo y roles de equipo.

Bloque 2: El liderazgo de los otros

Sesién 4: Comunicacion

Dinamica de exploracion en base a recursos de sonido y movimiento (facilitacién por un ex-
perto en la materia).

Metafora: La mlsica, una orquesta, el timing, el ritmo, la velocidad.

Lo que hace falta para tocar bien en conjunto.

4C’s: comunicar, colaborar, coordinar y comprometer afinadamente.

Sesién 5: Conversaciones dificiles

Como no evitar conversaciones dificiles pero necesarias con el equipo.

(Estaré usando “lenguaje seguro” o inseguro?

“Duro con la tarea, suave con la persona”. Una moneda de dos caras.

Feedback contingente basado en la tarea: una conversacion hacia el desempefio superior.

Exponer e indagar productivos “Entrando en la cocina mental...”.
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* La Columna Izquierda de Argyris.

Sesion 6: Compromisos

» Construyendo relaciones efectivas basadas en confianza y credibilidad.
» Pedidos efectivos, reclamos necesarios y disculpas productivas.

* Queja versus reclamo.

» El arte de re comprometer (se) y resolver problemas.

» Lanegociacion constructiva: “nradie pide lo que realmente quiere”.

Bloque 3: Competencia emocional- clave del liderazgo

Sesion 7: Competencia Emocional

» ¢Racional o hiper racional? ;Emocional o hiper emocional? No es posible ser racional sin ser
emocional afirma la ciencia.

* Qué son realmente las emociones y qué mensaje trae cada una desde la biologia y el
neuromanagement.

» Canalizar la energia emocional, sin reprimirla o explotar ni quedar atrapados en ella.

« El re-sentimiento, mio y del otro. “Pero si se lo dije bonito” ...

« Comprendiendo las situaciones emocionales de mis interlocutores y ayudandolos a
gestionarlas.

« Incrementar la ecuanimidad en situaciones de tensién y estrés emocional.

« Transformar estados de animo negativos en actitudes positivas conducentes a la accion

efectiva.

Bloque 4: Integracion

Sesion 8: Paradojas de liderazgo

» Dinamica de desafio y reflexién mediante la corporalidad para integrar las piezas (facilitacion
por un experto en la materia).

» Paradojas de liderazgo (basadas en hallazgos para equipos de alto rendimiento, Dr. Poelmans).

 Distinciones de coaching para aplicar en el management del dia a dia.

» Bonus: test true colors.
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Gréfico 9. Plan de capacitacion — Primera fase

Fundamentos

Paradojas
del
liderazgo

Estilos de
liderazgo

Competencia Primera Modelos
emocional fase mentales

\

Compromisos Comunicacion

S/

Conversaciones
dificiles

Fuente: Elaboracién propia 2018.

SEGUNDA FASE (Entre 3 y 4 semanas después del fin de la Fase 1).

Dos sesiones de monitoreo de resultados, de 1,5 horas, 10 colaboradores cada una, usando la
metodologia World Café. Recoleccion de experiencias, deteccion de dificultades, cierre de
brechas conceptuales y practicas. Asi, de acuerdo a la Metodologia AGES, sellamos el

aprendizaje adulto.

5.2.3 Modalidad
Capacitaciones presenciales, realizadas on site (lugar de labores- mina).

5.2.4 Ejecucion

Se recomienda que el plan de capacitacion sea ejecutado on site, sin embargo, la busqueda de
profesionales para el desarrollo del mismo nos la brindara una consultora externa especializada
en liderazgo, quien disefiara el plan de capacitacion de acuerdo a las necesidades de la organiza-

cion.
5.2.5 Evaluacién

Propuesta de fecha y horario: El formato sugerido, para beneficiar el impacto a mediano y largo
plazo, es de sesiones de 3 horas cada una (incluido 15 minutos de intermedio). La frecuencia
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aconsejada es una sesion por semana en la primera fase.

Se evaluaré de modo tedrico y practico cada modulo de la capacitacion, teniendo una asignacion
respectiva, que debera ser realizada y presentada durante las sesiones de trabajo, de este modo
cada uno de ellas tendra una nota de calificacion de 0-20 siendo 0 la nota més baja, y 20 la nota

mas alta.

Asimismo, para fines de cumplimiento de KPI se asociard la asistencia, sujeto a aprobacion satis-

factoria de este taller a los mandos medios para pago de bono trimestral de produccién.

El Modelo Kirckpatrick para la evaluacion de la formacion continua, es un mix muy variado en
el que destaca el andlisis de situaciones en la misma organizacion de cara a la exploracién de los
mismos participantes buscando la comprensién de los hechos y los comportamientos para que
sean capaces de descubrir nuevas opciones, propias y viables, que se ajusten a la realidad de la

culturay a la situacion actual.

5.2.6 Presupuesto de implementacién de propuestas de plan de induccién y capacitacion

Para el presupuesto de la propuesta se han considerado precios actuales del mercado de empresas
reconocidas del sector en este tipo de modelos y que cuentan con certificaciones de las herramien-
tas a utilizar, es decir se ha disefiado este plan con la mejor propuesta del mercado, teniendo en
cuenta el tipo de profesional al que se dirige el Plan, el mismo que tiene un mix entre personal
profesional altamente calificado, y personal empirico con afios de experiencia expertos en el sec-
tor minero, por ello se requiere la mejor opcion y que las herramientas sean moldeables al publico

objetivo en general.

Tabla 10. Presupuesto de implementacion de propuestas de plan de induccion y capacitacion

ESTRATEGIA META HORAS / HOMBRE | PLAZO [ INVERSION
Conocer el estado de conocimiento
1.- Diagndstico del Plan | Y€ el personal percibe de los obje- | 2 horas diarias con las
- Dlagno tivos de la empresa y que le brin- | areas involucradas | 1 semana | S/. 5000,00
de induccidn actual . .
dara la seguridad para el desarrollo | (actores)
de sus funciones.
2.- Revision del plan de | Garantizar que el personal perciba
induccién de personal [que la empresa es formal y que le |3 horas diarias conlas| | - | o/ 10.000,00
nuevo entre RRHH vy las | brindara la seguridad para el desa- | areas involucradas
areas usuarias. rrollo de sus funciones.
3.- Estructurar y realizar | Garantizar que el personal perciba
presentauor_w de la técnica que la empresa es formal y que le 4{1 hore_ls diarias con las 1semana | S/. 15.000,00
de onboarding a los man- | brindara la seguridad para el desa- | areas involucradas
dos medios. rrollo de sus funciones.
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ESTRATEGIA META HORAS / HOMBRE | PLAZO [ INVERSION
4.-Ejecutar seis sesiones
de capacnamo_n para los |20 Jefes de mandos medios capaci- 5 hora_ls diarias con las 6 semanas | S/. 15.000,00
mandos medios, sobre |tados areas involucradas
onboarding
5 REY,ISIOH del plan de 100 % de mandos medios con cono- -
induccion de personal | . . - 2 horas diarias con las
L cimientos de creencias, comporta- | . 3semanas | S/.5000,00
nuevo y seguimiento de| . . areas involucradas
. L7 miento y competencias esperadas
ejecucion
S Conocer el estado de conocimiento
6.- Diagnostico de la au- - . L
; que el personal percibe de los obje- | 2 horas diarias con las
sencia de un Plan de capa- |, il -
oY tivos de la empresa y que le brin- | areas involucradas| 1 semana | S/. 5000,00
citacion para mandos me- dara | idad ld I
dios ara la seguridad para el desarrollo (actores)
de sus funciones.
7.- Estructurar y realizar | Garantizar que el personal perciba
presentacion del plan de|que la empresa es formal y que le |4 horas diarias con las
capacitacion a los colabo- | brindara la seguridad para el desa- | reas involucradas 1 semana | /. 15.000.00
radores de mandos medios | rrollo de sus funciones.
8.-Ejecutar seis sesiones
de capacitacion para los |20 Jefes de mandos medios capaci- | 5 horas diarias con las| g . oo | o/ 15.000,00
mandos medios, sobre li- | tados areas involucradas
derazgo y mandos medios
9.- Revision del plan de
capacitacion sobre lide- | 100% de mandos medios con cono- 2 horas diarias con las
razgo y habilidades blan- | cimientos de creencias, comporta- |, . 3 semanas | S/.5000,00
P - - - areas involucradas
das, seguimiento de ejecu- | miento y competencias esperadas
cién y evaluacion
TOTAL | S/.90.000,00

Fuente: Elaboracion propia 2018.

5.2.7 Implementacion, cronograma de actividades

Para la implementacion de la propuesta hemos considerado tres etapas fundamentales:

La primera etapa es el diagnostico, que nos permitira revisar una informacion base y segun las

evidencias encontradas en el desarrollo de esta, se reitera 0 se modifica la informacion general

del equipo a intervenir.

La segunda etapa es el desarrollo del plan, que podra afinarse de manera precisa a la necesidad

del equipo de trabajo a intervenir.

Finalmente, la tercera etapa es el seguimiento al desarrollo y cumplimiento de los objetivos tra-

zados en el plan, que sera fundamental para demostrar a los altos mandos, que estas iniciativas

cuentan con bases sélidas de retorno e impacto a la empresa, es asi que se podra seguir presen-

tando nuevas propuestas evidenciando esta experiencia inicial .
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Tabla 11. Cronograma de actividades

ene-19 feb-19 mar-19 abr-19 may-19

Actividades Plazo
Seml Sem?2 Sems3 Sem4 Semb5 Sem6 Sem7 Sem8 Sem9 | Seml10 | Seml1l | Sem12 | Sem13 | Sem14 | Sem15 | Sem16 | Sem17 | Sem18 | Sem19

1. Diagnostico del plan de induccidn actual 2semana X X

2. Revision del plan de induccidn de perso-

nal nuevo entre RR.HH. y las dreas usua-| 1semana X
rias.
3. Estructurar y realizar presentacion de la
técnica de onboarding a los mandos me-| lsemana X
dios.
4. Ejecutar seis sesiones de capacitacion
para los mandos medios, sobre onboar-| 6 semanas X X X X X X
ding
5. Revision del plan de induccién de perso-
L - S 3 semanas X X X
nal nuevo y seguimiento de ejecucion
6. Diagnostico de la ausencia de un Plan de
2semana X X

capacitacion para mandos medios

7. Estructurar y realizar presentacion del
Plan de capacitacion a los colaboradores| 1semana X
de mandos medios

8. Ejecutar seis sesiones de capacitacion
para los mandos medios, sobre Liderazgo| 8 semanas X X X X X X
y mandos medios

9. Revision del plan de Capacitacion sobre
Liderazgo y habilidades blandas, segui-| 3 semanas X X X
miento de ejecucion y evaluacién

Fuente: Elaboracion propia 2018.

5.2.8 Viabilidad

Para determinar la viabilidad econémica y operativa de la propuesta se pondera el impacto de las acciones bajo parametros econémicos, teniendo en consideracidn lo siguiente:

» Se realiza el analisis econdmico del presupuesto presentado, en funcion al manejo presupuestal de la empresa minera.

» Del lado del proceso se evalla la disponibilidad y factibilidad que los colaboradores a involucrar en la propuesta, puedan asistir al total de sesiones programadas para la ejecucion de la propuesta.

» Se analiza si la propuesta genera rentabilidad por sus propias operaciones, de modo que impacten en los procesos actuales que se llevan a cabo.
a. Gestion de presupuesto
Permite conocer la factibilidad econémica de la implementacion de las iniciativas planteadas en cada uno de los planes de trabajo propuestos, tanto en funcion a la propuesta, asi como la disponibilidad de las horas hombre a emplear

de los colaboradores involucrados en el plan propuesto.

No existe inversion inicial por ser un proyecto de acciones de recursos humanos manejado con recursos propios, no es un proyecto de evaluacion de infraestructuras o activos fijos. Por tal motivo, tampoco se consideran depreciaciones

ni amortizaciones. Se requieren seis meses de gastos operativos para empezar a recuperar inversion y dada la naturaleza del proyecto, los egresos son los costos de cada programa o estrategia propuesta.

62



Se ha considerado dentro del presupuesto operativo aprobado para el 2019, como actividad de la
Gerencia de RR.HH.

b. Gestién del proceso

Las etapas de inicio y planificacion del plan estan orientadas a generar la documentacion de
gestion del proyecto y disefiar los programas y estrategias propuestas para la ejecucion del plan
estratégico propuesto. Luego, inicia la etapa de ejecucidn, donde se calculan los costos incluyendo
las horas hombre del equipo de trabajo en cada una de las actividades a realizar y la tercerizacién
planificada. Finalmente, se realiza la etapa de cierre, que esta orientada a generar la conformidad
del servicio y el registro de lecciones aprendidas para la continuidad de las actividades, todo ello
fortalece la dindmica actual de la gestion de procesos de recursos humanos y desarrollo

organizacional.

c. Gestion administrativa

En esta etapa se busca consensuar los objetivos estratégicos de la empresa con los objetivos del
plan, de modo que resulte rentable y viable la propuesta, por ello se presenta este plan al grupo
de interés, de modo de involucrarlos en la ejecucion de plan y estos puedan brindar su disponibi-
lidad con la mejor actitud.

Asimismo, se estructuran indicadores de gestion y cumplimiento, alineados al cumplimiento de
objetivos trazados en el plan propuesto, de modo de alinear el cumplimiento de la participacion,
aprendizaje y retroalimentacion de la propuesta con el desarrollo y crecimiento de los equipos de
trabajo que cada lider encabeza, esto se estructura en funcién a indicadores de rentabilidad (pro-
duccion), y retorno (retroalimentacién), de ese modo el plan propuesto se mantiene activo durante
el tiempo hasta que se convierta en un comportamiento regular adquirido, y su impacto se refleje

en el crecimiento de los equipos de trabajo interdisciplinario.
La Gerencia General se encuentra comprometida con el desarrollo de este plan, ya que fue

solicitud de esta la implementacion de nuevas técnicas y métodos para abordar la problematica

diagnosticada, en busca de una mejora para la organizacién.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Del estudio realizado, se puede concluir lo siguiente:

En el diagndstico de la situacion actual, tenemos que hay poca participacion del area de
recursos humanos en procesos tan medulares como induccion y capacitacion, que representa
para la empresa una oportunidad a explorar, asi como lo fueron los beneficios que prestan
actualmente a sus colaboradores, que cuentan con una estructura mas solida en la que se viene
trabajando desde los beneficios sociales, calidad de vida on site, e involucramiento con sus
familias.

Del analisis estratégico de la empresa, se concluye que su estrategia de liderazgo en costos y
eficiencia operativa le ha permitido tener una consolidacion y crecimiento en los ultimos dos
afios, sin embargo, la propuesta segun los objetivos estratégicos ha comprendido la necesidad
de definir acciones concretas sobre el colaborador de mandos medios, de modo que pueda ser
capaz de desarrollar sus habilidades blandas alineadas al desarrollo de la parte técnica, y ese
crecimiento y aprendizaje decante en sus equipos de trabajo.

La empresa de la gran minera ha asumido el compromiso de mejorar la gestion de personas,
a través del sistema de desarrollo de personas de la empresa, que es un proceso medular para
los desafios a largo plazo y para los objetivos estratégicos anuales de la empresa.

Los modelos del plan de capacitacion e induccion han tomado importancia en la gestion de
personas en las empresas del sector, como lo son mineria o construccion, teniendo en cuenta
el ambiente hostil y poco familiar, es importante mantener a los colaboradores claves
motivados y en constante crecimiento de modo que ello decante en un compromiso con la
empresa que no solamente se base en un aspecto remunerativo.

El proceso vigente para la identificacion de los mandos medios con alto potencial y alto
desempefio incluye la aplicacién de planes de induccién y capacitacion que miden la
percepcion de comportamientos, que son funcionales para la organizacion; sin embargo,
presentan oportunidades de mejora para alcanzar mayor objetividad, y mejores niveles de
validez y confiabilidad.

Las propuestas de mejora estan orientadas al aporte de la competitividad de la empresa dentro
del sector, siendo ya reconocida como una de las empresas con mejores bandas salariales; el
nuevo enfoque es que también pueda ser reconocida por la generacion de sinergias con los
colaboradores para su crecimiento, de modo que ello sea sostenible y mantenga una trazabilidad

con los socios estratégicos.
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También estan orientadas al aporte de la optimizacién del recurso humano de la empresa dentro
del sector y ser reconocida por su alta competitividad a través del talento humano para su
crecimiento, de modo que ello sea sostenible y pueda ser reconocida a nivel nacional como una
empresa con profesionales de clase mundial.

La propuesta incluye acciones que implican un alto nivel de participacion e involucramiento
de los miembros del equipo de trabajo y sus directivos, de manera que se promueva una cul-

tura de inclusion y gestion del talento e identificacion de agentes del cambio.

Recomendaciones

Comunicar e involucrar a la casa matriz en el proceso, avances y resultados (tangibles) como
indicadores de gestion, de modo de poder generar, hacer tangible y rentabilizar el compromiso
y sinergias para la implementacién de las propuestas de mejora, de ese modo crear un
ambiente de confianza hacia las personas responsables de las decisiones a tomar y se pueda
seguir avanzando en la gestion de personas, en un sector tan duro como la mineria, y demostrar
gue este tipo de estrategias tienen un impacto directo en la optimizacion de procesos, como
por ejemplo que todo el personal esté alineado a través de su lider con el cumplimiento de
produccion, eficiencias de costos (importancia de optimizar procesos), reduccion de
accidentes (horas perdidas), y finalmente que todo ello tiene un impacto financiero en los
objetivos de la empresa.

Fortalecer la cultura de retroalimentacion en la organizacion para generar mayor alineamiento
de gestidn y competitividad.

Realizar un plan de comunicacion acerca de la importancia de un plan de induccién adecuado
dentro de los mandos medios y gerencias, de modo que la primera impresion de los
colaboradores nuevos alcance los niveles de soporte adecuados, y de ese modo se pueda
fomentar el reconocimiento y compromiso con la empresa.

Establecer una estrategia clara de capacitacion para los mandos medios identificados como
personal clave para la operacion, de modo que puedan desarrollar sus habilidades técnicas y
habilidades blandas, que en el tiempo resulte en beneficio de la competitividad de sus equipos
a cargo, y ello represente un factor atractivo para otros talentos.

Fortalecerse como marca empleadora en el sector de la mineria, que no solo sea reconocido por
las bandas salariales, sino también como una empresa atractiva para el desarrollo del talento, a
través del fortalecimiento de sus procesos en recursos humanos y desarrollo organizacional.

Se recomienda nombrar un comité que se dedique a realizar el seguimiento de manera formal
de la implementacidon del plan en coordinacién con el colaborador designado formalmente por

RR.HH. como facilitador del proceso.
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AnNexos



Anexo 1. Produccién minera metélica segln empresa

MARZO ENERO-ABRIL
VAR. PART.
PRODUCTO / EMPRESA 2017 2018 VAR% 2017 2018
% %

COBRE (TMF) 190,903 | 185,604 | -2.78% | 754,929 | 753,106 | -0.24% 100%
SOCIEDAD MINERA CERRO VERDE S.AA. 40,545 | 38,510 -5.02% | 163,986 | 153,854 | -6.18% | 20.43%
COMPANIA MINERA ANTAMINA S.A. 34,067 | 35,682 4.74% | 127,328 | 147,092 | 15.52% | 19.53%
MINERA LAS BAMBAS S.A. 37,494 | 24,196 |-35.47% | 148,037 | 111,259 |-24.84% | 14.77%
SOUTHERN PERU COPPER CORPORATION SU-

., 22,173 | 26,409 | 19.10% | 96,420 | 95,355 | -1.10% | 12.66%
CURSAL DEL PERU
COMPANIA MINERA ANTAPACCAY S.A. 15,649 16,234 3.73% | 62,072 65,213 5.06% 8.66%
MINERA CHINALCO PERU S.A. 14,337 17,945 | 25.16% | 52,670 65,003 | 23.42% | 8.63%
HUDBAY PERU S.A.C. 9,614 8,548 -11.09% | 36,823 40,583 | 10.21% | 5.39%
SOCIEDAD MINERA EL BROCAL S.A A. 2,798 3,442 23.03% | 14,137 14,127 | -0.07% 1.88%
COMPANIA MINERA MILPO S.A.A. 4,158 2,692 -35.26% | 13,768 13,448 | -2.32% 1.79%
GOLD FIELDS LA CIMA S.A. 2,725 3,034 11.33% | 9,952 10,717 7.69% 1.42%
OTROS 7,343 8,912 21.36% | 29,734 | 36,454 | 22.60% | 4.84%

Fuente: (Minem 2018).
Anexo 2. Produccién minera de cobre
Cobre (TMF)
220,000 214,141
210,000 206,924
200,482
200,000
188,509
190,000 185,604
178,510
180,000
170,000
160,000
ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18

Fuente: (Minem 2018).
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Anexo 3. Estructura de produccidon por titular minero

30.00%  21.50% Junio 2018

17.10% 16.90%

20.00% 12.90%

9.20% 809 609
0.00% - ]

SOCIEDAD MINERA COMPARNIA MINERA LAS SOUTHERN PERU MINERA CHINALCO COMPARNIA HUDBAY PERU Otros
CERRO VERDE MINERA BAMBAS S.A. COPPER PERU S.A. MINERA S.A.C.
S.AA. ANTAMINAS.A. CORPORATION ANTAPACCAY S.A.

SUCURSAL DEL
PERU

Fuente: (Minem 2018).

Anexo 4. Encuesta de servicios de recursos humanos

A continuacion, encontrara una serie de preguntas destinadas a conocer su opinién sobre el de-
partamento de Recursos Humanos, mediante esta queremos conocer lo que piensa usted sobre

esta area:

Preguntas:

1. ¢Es efectiva la estructuracion de los perfiles de puestos y funciones actualmente?

a. Efectivo

b. No Efectivo

2. ¢Es efectivo el apoyo del a&rea de RRHH en la seleccion de personal?

a. Efectivo

b. No Efectivo

3. ¢Es efectivo el apoyo del &rea RRHH en la induccién del personal nuevo?

a. Efectivo

b. No Efectivo

4. ¢Es efectivo el apoyo del &rea RRHH en la evaluacion de desempefio de personal?

a. Efectivo

b. No Efectivo

5. ¢Es efectivo el apoyo del &rea RRHH en la capacitacion del personal?

a. Efectivo

b. No Efectivo

6. ¢Es efectivo el apoyo del &rea RRHH en velar por el bienestar del personal?

a. Efectivo

b. No Efectivo

7. ¢Es efectivo el apoyo del area RRHH en informar sobre aspectos remunerativos al per-
sonal?

a. Efectivo

b. No Efectivo

8. Respecto a la asesoria en general. ¢ Es efectiva la respuesta del Dpto. RRHH frente a una
solicitud o requerimiento?

a. Efectivo

b. No Efectivo
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Anexo 5. Entrevista al Gerente de RR.HH. y SS.GG.

EMPRESA — INSTITUCION:

AREA - DEPARTAMENTO:

UNA EMPRESA DE LA GRAN MINERIA

INFORMACION DE CARACTER GENERAL

Giro de actividad /Propdsito / naturaleza: EXTRACCION DE METALES.
Sector econémico: MINERIA

Plantilla - Dotacién de Personal Numero de trabajadores (*)

Total: AR ANerior: ......cccvieice e,
Operarios:  .....cccveveveveseiescinnnns

Empleados: ...

Secretarias: ....ococvevveinieiinns

Analistas: .o

TECNICOS: oo

Supervisores de primera linea: ........cccoevvvvvieveveveneeiee e,

Alta Gerencia; e,
OtroS: s
NUmero de profesionales: D0

Estructura Organizacional (*)
Incluir el Organigrama actual
Comentarios sobre el Organigrama actual:

(*) Colocar el nimero de trabajadores que corresponde a su Gerencia o departamento, o informacion soli-
citada, salvo el caso de referirse al primer nivel de la organizacion (Gerencia General)
Area de Recursos Humanos

Ubicacién en la estructura: (¢ Cudl es su nivel en el organigrama actual?)
Dotacion de PErSONAL: ......ccceiiiiieiieieeietise st re e s sr e eneas

PROCESOS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS: (INFORMACION DIAGNOSTICA SO-
BRE EL FUNCIONAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACION)
PLANEAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

Determinacion de la existencia o no del proceso de Planeamiento de Recursos Humanos. ¢Se realiza
planeamiento de recursos humanos?
¢Existen mecanismos de previsién prediccion del cubrimiento de las necesidades de personal a futuro
en la organizacioén? (corto, mediano y largo plazo)
¢ Qué técnicas de pronostico o de proyeccion se utilizan? Calculo de la dotacion - carga de personal o
estandar de personal.
¢Cual es el nivel de tratamiento de la informacién del mercado laboral?
¢Cual es el nivel de utilizacion de indicadores? tales como: ¢Rotacion y ausentismo en la proyeccion
de las necesidades de recursos humanos en la organizacion?
Cuando planificas la dotacién de personal ¢se tiene en consideracion el desarrollo de su potencial a
futuro?
¢De qué fecha data la informacién relacionada a los puestos?
¢ Todos los puestos cuentan con descripciones de puestos actualizadas?
¢Se han determinado perfiles ocupacionales por competencias?
¢Las competencias se han definido en un nivel de genéricas y especificas? Existe diccionario de com-
petencias.
¢ Los empleados conocen los perfiles de competencias de las posiciones que ocupan?
¢Se cuenta con un Sistema de Informacion de RRHH?
¢ Las bases de datos son tanto cualitativas como cuantitativas? Especificar
¢Se cuenta con inventarios de habilidades, competencias, potencial?
¢Esté integrado al SIG empresarial?

SISTEMA DE INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS
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SUBSISTEMA DE RECLUTAMIENTO
Fuentes de reclutamiento

¢Cbémo varia segun la categoria del personal?

*  Fuentes Internas

*  Fuentes Externas
¢Se investigan nuevas fuentes de reclutamiento?
¢Se validan las fuentes de reclutamiento?
Periodo de Reclutamiento.

SUBSISTEMA DE SELECCION
Procedimiento de Seleccién. Criterios.

¢Como varian segln la categoria del personal?
Tipos de Pruebas aplicadas

- Manejo de Entrevistas.
Importancia de los siguientes factores:

* Nivel Académico

«  Experiencia

+ Habilidades

» Actitudes

» Potencial (¢Se mide al seleccionar?)
¢Se correlaciona la seleccion con el Perfil de competencias del puesto o cargo a ocupar?

SUBSISTEMA DE COLOCACION
- Examen Médico: ;es determinante o no?
- Contrato de trabajo: ¢Expreso o tacito?
- Formas y modalidades de contratacion
- ¢Se entregan los siguientes documentos al ingresante?
« Descripcion del puesto
»  Perfil del puesto
«  Manual de Organizacion y Funciones
* Reglamento de la Organizacion.
+ Otros

SUBSISTEMA DE INDUCCION

- ¢Tiene la empresa un Plan o realiza actividades de Induccion?
- ¢CoOmo se maneja la orientacion socializacion?

- ¢Quién realiza la Induccién?

- Descripcion del Proceso de Induccién

MOVILIDAD DEL PERSONAL
- Causas de la Rotacién Interna. Generales y Especificas.
- Ascensos y Promociones. Politicas
- Cuestionamiento del dilema: ;Promocion Interna vs. Reclutamiento Externo?
- ¢Existen Lineas de Carrera?
¢ Trayectorias?
- ¢Anivel particular o como politica general?
- Determinacién de Puestos Criticos.
- Sucesion.
- Transferencias y Traslados. Politicas.
«  ¢Responde la movilidad Interna del Personal a una Politica o Plan de Desarrollo de Personal?
- ¢Tiene alguna relacion con el Desarrollo planeado del Potencial humano de los trabajadores?

SISTEMA DE EVALUACION

«  Obijetivos de la Evaluacion del Desempefio. ¢Para qué se evalta?

«  Criterios, Métodos, (¢Formal o Informal? Politicas, Periodificacion, Lugar, etc.
e ;Qué seevallta?

» Rendimiento:

Performance, Eficiencia, Cumplimiento de Metas, Productividad,
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Competencias:

Nivel de idoneidad con relacion al Perfil de Competencias del puesto
Potencial.

Valores y Actitudes. Comportamiento.

¢Quién evalla? Responsabilidades

Técnicas utilizadas e instrumental utilizado

Manejo de la retroalimentacion de la evaluacion a los evaluados. Gestion del Desempefio
Relacién de la Evaluacion del Desempefio en la Retroalimentacion de:

Seleccion

Potencial (¢ Se evalta potencial? ;Como?)

Compensacion (Remuneraciones, incentivos

Capacitacion

Desarrollo de Personal

¢Se relacionan el desempefio actual, con la proyeccion del individuo en la ¢Organizacion?
Promociones, Ascensos 0 Transferencias Inmediatas.
¢Se manejan procesos de coaching?

SISTEMA DE FORMACION
SUBSISTEMA DE ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION

¢Existe un sistema formal de Entrenamiento y Capacitacién?

Importancia de esta actividad dentro del area de Recursos Humanos.

Técnicas de Adiestramiento

Proceso Formal de Capacitacion

Diagndstico de necesidades de Capacitacion ;Como se formula? ¢ Quiénes participan? Determinacion
de necesidades organizacionales Determinacion de necesidades de las personas Determinacion de las
necesidades a partir del andlisis de las operaciones y tareas.

Relacién con las brechas determinadas por la evaluacidn de competencias

Plan de Actividades de Capacitacion Determinacion de Metas: Cuantitativas, Cronograma de Activi-
dades.

Medios Tecnolégicos y Académicos. Infraestructura.

Ejecucion de los Planes y / o Programas.

Modalidades de Capacitacion.

Antecedentes. Resultados de las Actividades de Capacitacion de Afios anteriores.

Presupuesto de Capacitacion. Indicadores

Evaluacién de las Actividades de Capacitacion

Seguimiento

Pruebas a los capacitados

Informes de resultados

Correlacién entre el entrenamiento y capacitacion con los resultados obtenidos en el trabajo y en la
conducta.

¢ Se efectla la medicidn de esta correlacion?

¢Cual es el nexo e interrelacién con el subsistema de Desarrollo de Personal?

SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE PERSONAL

¢Existe un Plan o Programa Formal de Desarrollo de Personal?

Formulacion.

Estructura de los Planes y/o Programas.

Métodos y Procedimientos empleados.

Costos y Presupuestos del Desarrollo de Personal.

Indicadores.

¢COmo se prepara a los ejecutivos, para desempefiar posiciones superiores dentro de la estructura or-
ganizacional?

¢Existe 0 no una Base de Datos del Personal de la empresa, de acuerdo a su potencial y posibles lineas
de carrera?

Esta Base de Datos, ¢cudn determinante es en la Planeacion de trayectorias y en la sucesion y cubri-
miento de posiciones de nivel dentro de la organizacién?

¢Cudl es la correlacidn existente entre la capacitacion, desarrollo de personal, y los resultados obtenidos
en el trabajo y la conducta?
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¢ Se efectla la medicidn de esta correlacion?

SISTEMA DE COMPENSACION

SUBSISTEMA DE REMUNERACIONES

- Politicas de Sueldos y salarios.

- Sistema de Valoracion utilizados. (Equidad interna)

- Relacion con el mercado Encuestas salariales (Equidad externa)

- Clasificacién de los Sueldos y salarios.

- Sistema de Calificacion de Méritos, y/o apreciacién de Resultados.
Relacién con la evaluacion del desempefio (Equidad individual)

- Influencia de la antigiiedad.

- Sistema de Incentivos

- Correlacion entre las remuneraciones y el indice de permanencia en la organizacion (deduciendo la
rotacion)

- Correlacién entre remuneraciones, desempefio en el trabajo y motivacion.

- ¢Se calculan estas correlaciones?

SUBSISTEMA DE PRESTACIONES Y SERVICIOS

- Prestaciones de caracter legal

- Prestaciones por Convenio Colectivo

- Otras Prestaciones (a voluntad de la institucion)

- Servicios. Clasificacion

- Correlacion entre las remuneraciones, prestaciones y servicios, con el desempefio en el trabajo, la per-
manencia y la conducta.

- ¢Se calcula esta correlacion?

- Higiene Industrial. Condiciones

- Seguridad Industrial. Medidas y Condiciones.

- Politicas de Bienestar

- Programas de Bienestar

SISTEMA DE RELACIONES LABORALES
- Sindicatos. ;Existen o no en la empresa - institucion?
- Nivel de afiliacién. Tipos de Sindicatos
- Central a la que pertenecen los sindicatos.
- Situacién General de las relaciones con el sindicato.
- Existen Sistemas de:
Quejas
Sugerencias.
Menciones honrosas, incentivos y premios.
- Nivel de Disciplina.
Record de sanciones. Procedimientos.
- Procedimientos administrativos para solucionar conflictos.
- Convenios Colectivos.
Procedimiento de la Negociacion.
Antecedentes de Huelgas, paralizaciones y conflictos.
- Clima Laboral
Nivel de satisfaccion
- Comunicacidn Interna ¢existe comunicacién interna en la empresa?
Flujo de las comunicaciones
Existencia de Boletines, Paneles etc.
- Politicas de Participacion
Nivel de Participacion del personal
Programas de mejoramiento de la calidad de vida laboral.

SISTEMA DE CONTROL Y AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS
- Sistemas para controlar:

Asistencia.

Puntualidad.
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Disciplina
- Procedimientos para la aplicacion de politicas, normas y procedimientos en el area de Recursos Huma-
nos.
- Estadisticas de personal
- Determinacién de indicadores de gestion
Balanced Scorecard de Recursos Humanos
- ¢Se realizan acciones de control o Auditoria de Recursos Humanos?
- Relacion de las acciones de control con el Sistema de Informacién de Personal.
¢Cual es el plan de capacitacion para los siguientes puestos, altos mandos, personal de mando medio, per-
sonal local?
¢Han desarrollado estrategias de retencion de personal?
¢Han desarrollado estrategias de atraccion del talento?
¢Actualmente tiene estrategias reclutamiento local?
¢ Tiene algun programa de Innovacion y calidad o se fomenta y de qué manera?
¢ Coémo direccionas o manejas el tema de creencias compartidas en un equipo tan diverso?
¢ Gestion de administracion de personal, bandas salariales, planes de contratacién, plan de desvinculacién
y en qué casos se da?
¢Mantienen algan plan de sucesion?
¢Cbémo evaluaria usted el desempefio de las gerencias? (liderazgo, evaluacion de desempefio, trabajo en
equipo, comunicacion interna, desarrollo a sus colaboradores)
¢Cudl es la composicién de la fuerza laboral?
¢Realizan actividades de ayuda social?
¢Cbémo fomentan para el equilibrio vida laboral — personal de sus colaboradores?
¢Cudles son las bases de la estructura de escalas salariales y bases para la categoria?
¢Cuentan con Planes de retiro?
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Anexo 6. Encuesta de induccion

1. Evaluacion de la Induccion
Por favor, dedique unos minutos a contestar esta encuesta, la informacién que nos proporcione
sera utilizada para conocer el grado de satisfaccion que obtuvo frente al proceso de induccién que
fue realizado en la organizacion, con el fin de mejorar nuestros procesos de induccién y asi sus
respuestas seran tratadas de forma CONFIDENCIAL Y ANONIMA y no seran utilizadas para
ningun proposito distinto al de ayudarnos a optimizar nuestros procesos.
1. El contenido del programa de induccién fue apropiado para usted
» Totalmente de acuerdo
» Deacuerdo
» Endesacuerdo
2. Lainformacién suministrada en el programa de induccién fue completa y dtil
» Totalmente de acuerdo
» De acuerdo
* Endesacuerdo
3. Lostemas planteados en la induccidon fueron de su interés
» Totalmente de acuerdo
» De acuerdo
» Endesacuerdo
4. La bienvenida que recibié le genero motivacion
+ Totalmente de acuerdo
» Deacuerdo
» Endesacuerdo
5. El objeto virtual de aprendizaje fue pertinente
+ Totalmente de acuerdo
» Deacuerdo
* Endesacuerdo
6. Le fue facil acceder a la informacion virtual
» Totalmente de acuerdo
» Deacuerdo
* Endesacuerdo
7. La didactica virtual que se implement6 en el programa de induccion le ayudo a una mejor
comprension
»  Totalmente de acuerdo
» De acuerdo
» Endesacuerdo
8. La presentacién de la empresa apoyada por fotos y videos fue adecuada
+ Totalmente de acuerdo
» Deacuerdo
» Endesacuerdo
9. Ladidactica virtual fue un método innovador
+ Totalmente de acuerdo
» Deacuerdo
* Endesacuerdo
10. El programa de induccion que se le ofreci6 fue satisfactorio
» Totalmente de acuerdo
» De acuerdo
» Endesacuerdo
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Anexo 7. Resultados de la encuesta realizada

Se presentaron los siguientes resultados:

1.- (Es efectiva la
estructuracion de los perfiles
de puestos y funciones
actualmente?

Efectivo No
45% efectivo

55%

H No efectivo M Efectivo

3.- ¢Es efectivo el apoyo del
area RRHH en la induccion del
personal nuevo?

Efectivo

20%
\[e}

efectivo
80%

H No efectivo M Efectivo

5.- ¢Es efectivo el apoyo del
area RRHH en la capacitacion
del personal?

Efectivo
15%
\[e}

efectivo
85%

B No efectivo M Efectivo

2.- ¢ Es efectivo el apoyo del area
de RRHH en la seleccion de
personal?

Efectivo No
40% efectivo

60%

B No efectivo M Efectivo

4.- (Es efectivo el apoyo del area
RRHH en la evaluacion de
desempefio de personal?

\[e}
Efectivo efectivo
55% 45%

B No efectivo M Efectivo

6.- ¢ Es efectivo el apoyo del area
RRHH en velar por el bienestar
del personal?

Efectivo No
45% efectivo
55%

B No efectivo W Efectivo
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7.-

¢Es efectivo el apoyo del &rea
RRHH en informar sobre
aspectos remunerativos al
personal?

\[9)
efectivo
40%

Efectivo
60%

M No efectivo M Efectivo

8.- Respecto a la asesoria en
general. ¢Es efectiva la
respuesta del Dpto. RRHH
frente a una solicitud o
requerimiento?

M No efectivo M Efectivo

Resultados de la encuesta sobre los servicios de RRHH:

Item Servicios de RRHH % Maximo Descripcion
1 |Perfiles de puestos 55% No efectivo
2 | Seleccion de personal 60% No efectivo
3 |Induccidn del personal nuevo 80% No efectivo
4 |Evaluacion de desempefio 55% Efectivo
5 | Capacitacion al personal 85% No efectivo
6 |Bienestar del personal 55% No efectivo
7 | Aspectos remunerativos 60% Efectivo
8 |Respuesta oportuna 55% Efectivo

Fuente: Elaboracion propia 2018.

De acuerdo a las preguntas realizadas en la encuesta sobre la gestion de la Gerencia de Recursos

Humanos y Servicios Generales con respecto a los servicios de: estructuracion de perfiles de

puestos el 55% considera que no es efectivo, Seleccion de personal el 60% considera que no es

efectivo, induccion del personal nuevo el 80% considera que no es efectivo, evaluacion de

desempefio el 55% considera que es efectivo, capacitacién de personal el 85% considera que no

es efectivo, bienestar del personal el 55% considera que no es efectivo, aspectos remunerativos el

60% es efectivo y finalmente la respuesta oportuna que reciben los colaboradores el 55%

considera que es efectivo.
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82



