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RESUMEN

La presente investigacion tuvo por objetivo determinar en qué medida la implementacién
de herramienta Nine Box en la gestion de contratistas influye en la reduccion de costos
de produccién en Sociedad Minera El Brocal S.A.A. — Unidad de Produccion Colquijirca
— Peru. La metodologia fue experimental, cuantitativa, descriptiva. La muestra estuvo
compuesta por los indicadores de desempefio en el periodo 2010-2016 (pre test) e
indicadores de desempefio periodos 2018-2019 (post test). Los resultados nos permiten
concluir: respecto al objetivo general, la implementacién de herramienta Nine Box en
la gestién de contratistas redujo los costos, lo cual se aprecié en la reduccion de
accidentabilidad de 0.12 a 0.06, el cumplimiento de las obligaciones laborales se
incrementd de 78.9% a 95%, el score financiero se incrementé de 77% a 95%, la
rotacion de personal disminuyo de 32% a 6%, las quejas y reclamos de 11 a 4 en
promedio mensual, la oportunidad de pago se mejor6 de 77% a 95% y los beneficios
laborales los que eran causantes de sobre costos asociados a los contratistas. Estos
resultados fueron validados mediante la prueba de Wilcoxon la misma que para todos
los indicadores acepto la hip6tesis alterna que si hay diferencia entre los indicadores
mencionados antes y después. Sobre el andlisis de los costos de produccién en los
contratistas se encontr6 que estos excedian el presupuestado en 48% y su
productividad era el 74% de la esperada. Sobre el andlisis de la gestion de contratistas
se encontr6 que esta era de enfoque contractual sin un mecanismo de competencia
entre los contratistas y ponia a la empresa en baja posicion de poder frente a sus
contratistas. Sobre la implementacion de la herramienta Nine Box en la gestion de
contratistas esta se fijjo6 como objetivo minimizar la subjetividad en la evaluacion de
desempefio de los contratistas mineros durante la ejecuciéon del contrato comercial en
Companfia Minera y optimizar los principales resultados organizacionales de los
contratistas mineros en los ejes de desempefio de Seguridad, productividad y
responsabilidad social laboral siendo los KPI de desempefio la accidentabilidad y sus
parametros, y para el desempefio la productividad, los mismos que conformaron los ejes
de la matriz. Respecto al andlisis de los resultados y comparacion si se logré un mejor
desempefio de los contratistas, los mismos que al inicio estaban en casillas de baja
competitividad, asi antes de la herramienta 21% de los contratistas auxiliares estaban
en la casilla 4, 12% en la casilla 2, y en la casilla 1, 1%, después de la aplicacién de la
herramienta no habia Contratistas en estas casilla, por otra parte, se logré un equilibrio
entre Contratistas elites y contratistas 6ptimos lo que optimizo los precios de sus
servicios.

Palabras Clave. Herramienta Nine Box, Gestién de contratistas, Reduccién de costos,
Accidentabilidad, rotacion de personal.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1. Realidad problematica

La Unidad Minera Colquijirca, de Sociedad Minera El Brocal S.A.A es una empresa
minera dedicada a la extraccién, concentracion y comercializacion de minerales
polimetalicos: plata, plomo, zinc y cobre. La empresa realiza sus operaciones en las
Unidades Mineras de Colquijirca y la Planta Concentradora de Huaraucaca, localizadas
en el distrito de Tinyahuarco, provincia de Pasco, departamento y region de Pasco, Pera.
Sus oficinas administrativas estan localizadas en el distrito de San Isidro, en la ciudad

de Lima, Peru.

La competitividad en la industria minera se caracteriza por la habilidad de los operadores
de producir concentrados o metal a bajo costo, debido a que las empresas no tienen
capacidad de influir en los precios de venta. En ese sentido, El Brocal cuenta con
ventajas competitivas significativas, como son: ser titular de importantes yacimientos
mineros, tener acceso a infraestructura (energia, transporte, etc.) y contar con mano de
obra calificada, entre otras, sin embargo, en la actualidad el desempefio de las
empresas contratistas siendo estas representadas hasta por un 70% del total de la
fuerza laboral, se enmarcan en una gestién deficiente impactando directamente la

productividad y costos de la operacion en general.

1.1.1. Descripcion de la problemética

Siendo en la actualidad las grandes empresas dependientes de los contratistas los
costos de eficiencia, efectividad, metas de produccién y sobrecostos asociados a la
seguridad y salud ocupacional, responsabilidad social, se hace necesario el uso de
herramientas que den confiabilidad a la produccién y costos de los contratistas que
mantengan los costos y presupuestos estables.

La competitividad y la diversidad de actividades necesarias de la gran empresa minera
para su objeto de negocio principal hace que deba tener contratistas a fin de que su
proceso sea mas eficiente. Sin embargo, el uso de estos contratistas acarrea riesgos,
gue requieren de herramientas idéneas a fin de mantener el proceso con costos y

riesgos confiables.

Los proveedores de bienes y servicios mantienen una fiabilidad variable cuando no tiene

herramientas de control.
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Actualmente la Superintendencia de Seguridad de la Unidad Colquijirca, donde se
aprecia grandes problemas de costos, y riesgos por parte de los contratistas entre los
gue destacan:

El contratista no tiene la flexibilidad para sobre tiempos, o ajustarse a las metas de

produccion en su rama o especialidad.

— El contratista no retribuye adecuadamente a sus empleados, lo que hace que estos
no se comprometan o identifiquen.

— El contratista no cumple con la normativa de SST lo que genera riesgos laborales

en la empresa.

— El contratista no hace capacitacion continua efectiva a su personal.

El personal del contratista no es el mas idéneo en términos de actitud, desempefio y
automotivacion.

Esto lleva a limitaciones en metas de control, desempefio y costos, dado que por la
naturaleza de la mina cuyo ritmo es variable segln se busca la zona mineralizada para
luego ser explotada.

Esto ha llevado a demoras en metas de produccion que se traducen en sobrecostos de
produccion, legales y administrativos por accidentes, ausentismo y como quiera que las
contratas son parte de un eslabdn, repercusiones en diferentes partes del proceso.

En otra perspectiva, el sistema de calificacién y evaluacién se basa en contratos e
informes mensuales que no hacen uso de estadistica y son subjetivos, lo que lleva a
estos contratistas y sus impredecibles niveles de productividad, costo y riesgo. La
herramienta Nine Box pretende indicadores estadisticos que permitan una valoraciéon

impersonal en base a su potencia y contribucién, reduciendo costos y riesgos.

1.2. Definicién y formulacion del problema
1.2.1. Definicion del problema

La actividad minera es una actividad econdmica qué tiene por finalidad explota el
recurso mineral, esta actividad genera un costo para su explotacion y este costo debe
mantenerse dentro de determinados pardmetros para poder obtener el beneficio qué la
finalidad de sus inversores (Glave y Kuramoto, 2002).

La actividad minera requiere de muchos procesos especializados que requieren ser
tercerizados y que son realizado por empresas especializadas que lo hacen en forma
competitiva, permitiendo a la empresa minera concentrarse en el nicleo de su negocio

que es la explotacion del recurso mineral (Vigil, 2018).
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El objetivo de la empresa minera es coordinar diferentes servicios (perforacion,
voladura, carguio, transporte, servicios de soporte, etc.) que en su conjunto logran los
procesos de extraccion del mineral para poder ser vendidos (Contreras, 2007; Vigil,
2018). Cada servicio requerido tiene un costo planificado que debe cumplirse y qué
deben estar embarcados en el presupuesto qué se ha planificado para de esta manera
tener los costos bajo control y poder tener el beneficio adecuado que se proyectd. Sin
embargo, muchas veces sucede que estos costos son mayores a los presupuestados.
Pueden existir diferentes motivos, siendo los principales la interrelacion entre los
diversos procesos en los cual es la demora de 1 afecta a los otros, y de esta manera si
hace dificil identificar qué costo corresponde a cada contratista, pues muchas veces
sucede gue sus costos se alteran por el incumplimiento de otros (Machuca, 2016).
Ante esta situacion la gestion de contratistas, su coordinacion es completamente
importante para mantener los costos y optimizarlos. en el caso de la actividad minera,
la gestién de contratistas es un asunto complejo por la gran cantidad de servicios
especializados qué tienen que coordinarse y su control meticuloso se hace complejo y
costoso ademas de impreciso como cuando se lo hace desde la perspectiva del control
directo. Los contratistas, mas alla del contrato presentan problemas de satisfaccion
laboral, cumplimiento de normativas, reclamos y quejas laborales que afectan
solidariamente a la empresa lo que hace sobre costos legales, administrativos, de
reemplazo, siendo la calidad empresarial de los contratistas un problema
particularmente dificil de controlar y del que depende su cumplimiento, productividad y
los costos de su servicio y proceso de explotaciébn minera; (Anicama, 2004; Caceres
et al., 2005; Huancahuire, 2018).

En la empresa minera el brocal en la unidad de produccién Colquijirca los costos de
produccion vinculados a los servicios de los contratistas se muestran elevados frente a
los presupuestados comoda lo que existe un inadecuado método de control.

A nivel internacional se han propuesto muchas herramientas para tener un control
adecuado de estos proveedores de servicios especializados, para que ellos sean
proactivos en el logro de sus metas de productividad y el cumplimiento de sus costos
contractuales (Zudiga et al., 2017).

Si la herramienta 9 Casillas, ha sido una herramienta ampliamente usada en el mundo
coma en Latinoamérica y en muchas empresas del PerU; esta herramienta impulsa la
competitividad entre los proveedores de servicios mediante premio y estimulo, y por
otra parte permite mantener una adecuada disponibilidad de cartera de contratistas
(Benavides y Mufioz, 2018). Es de particular importancia destacar que a diferencia de
otros flores, el mercado de contratistas es escaso y muy demandado por otras

empresas, por lo que se requiere no de una sino de varios contratistas en caso de que
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algunos no puedan cumplir con la tarea y el proceso productivo de la mina se afecten
(Benavides y Mufioz, 2018).

Ante la problemética presentada en la unidad minera cualquiera de la sociedad minera
el brocal cuyos costos productivos vinculados a los servicios de contratistas exceden lo
presupuestado durante varios afios, se hace necesario la busqueda de nuevas
herramientas de gestion de contratistas, herramientas que reemplacen el control por un
empoderamiento de competitividad e incremento de certidumbre en la precision de las
metas productivas y los costos contractuales a fin de mantener el presupuesto
vinculados a los costos de produccion y la rentabilidad esperada.

Si de no mejorarse la gestion de contratistas y seguir esta situacién que sus costos
exceden al presupuesto, la competitividad de la empresa se mantiene afectada la misma
gue puede tener consecuencias frente al mercado externo y la variacion de los precios
de los metales coma por lo que se hace necesario ante las experiencias en otros paises
y en otras empresas implementar la herramienta 9 Casillas y de esta manera mantener

los costos de produccién en sus niveles planificados con un alto grado de certidumbre.

1.2.2 Formulacién del problema
¢En qué medida la implementacion de herramienta Nine Box en la gestion de
contratistas influye en la reduccion de costos de producciéon en Sociedad Minera El

Brocal S.A.A. — Unidad de Produccién Colquijirca — Peru?.

1.3.  Justificacion

Desde el criterio de conveniencia, se justifica, por cuanto la empresa depende de los
contratistas y su desempefio, lo cual es un riesgo, por lo que necesita planes de
sucesion ante eventualidades de diverso tipo como pérdida de calidad o incremento de
riesgos de la labor del contratista, toda vez que la empresa es responsable solidaria.
Desde el criterio practico, es altamente justificable, por cuanto es necesario que la
empresa en su gestion estratégica, tenga mayor certidumbre frente a las amenazas y
debilidad, siendo la gestion de contratistas uno de sus pilares en que se sostiene por lo
que requiere herramientas de control tanto de costos como de riesgo, en este sentido,
controlar el riesgo es mantener certidumbre en los costos.

Desde el criterio tedrico, es de gran contribucion para el sector minero y muchos
sectores cuya actividad en su gran mayoria es tercerizada debido a su alta
especializacion. La empresa minera esta enfocada en la explotacion del recurso minero,
no en los aspectos especificos altamente especializados (perforacion, voladura, etc.), le

es altamente costoso y no es su finalidad ser lider en perforacién, en voladura, carguio
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de mineral en mina, etc.) que requiere personal y activos especializados, por ello es

mejor su tercerizacion a empresas altamente especializadas en ello.

1.4. Objetivos.

1.4.1. Objetivo general

Determinar en qué medida la implementacion de herramienta Nine Box en la gestion de
contratistas influye en la reduccion de costos de produccion en Sociedad Minera El
Brocal S.A.A. — Unidad de Produccion Colquijirca - Pera

1.4.2. Objetivos especificos

— Analizar los costos de produccién en los contratistas

— Analizar la gestién de contratistas

— Implementar la herramienta Nine Box en la gestion de contratistas

— Analizar los resultados y comparar si se logro los resultados deseados.

1.5. Hipétesis

La implementacién de herramienta Nine Box en la gestién de contratistas influye en la
reduccion de costos de produccién en Sociedad Minera El Brocal S.A.A. — Unidad de

produccion Colquijirca — Pera.

16



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1. Costos mineros
2.1.1. Bases tedricas sobre costos en mineria
2.1.1.1. La funcién de produccién y los costos

De acuerdo con Arteaga y ITGME (1997), los costos son el resultante de la valoracién
de los factores de la produccién, cuyas magnitudes estan relacionadas con la cantidad
de produccion o servicios obtenida en un periodo de tiempo. El conocimiento del costo
es el referente fundamental para delimitar las posibilidades en la determinacion del
precio del producto o del servicio.

Toda empresa minera, con el conocimiento de sus costos y sus ingresos por ventas
pueden ubicar su punto de equilibrio. ElI punto de equilibrio, para una empresa
contratista de servicios mineros estara dado por la relacion siguiente:

Ingresos de la cantidad del mineral a entregarse = Costo total de la produccion del
mineral extraido para el cliente.

El precio es determinado de acuerdo a lo convenido con el cliente, por lo que constituye
un referente que la empresa especializada debe considerar en su presupuesto
operativo.

Los ingresos son una funcién del estudio de la variabilidad de los costos permite su
aplicacion en el andlisis y planificacion de las utilidades, particularizando la contribucion
marginal y el punto de equilibrio.

El analisis de la contribucién marginal se debe utilizar para determinar el efecto sobre
las utilidades por cambios en:

— Precios de venta

— Cantidades vendidas

— Costos fijos y los costos variables

El analisis y el comportamiento de estas relaciones, les permite a las empresas
pronosticar sus costos y formular sus politicas de control, planear sus utilidades y
adoptar las decisiones administrativas correspondientes.

El analisis de la relacion costo - volumen - utilidades conduce a la formulacion del
presupuesto de los factores de produccion variable y a la planeacion del control. El

andlisis de la planeacion incluye a los costos, volumenes y precios.
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2.1.1.2. Variabilidad de Costos

Ortiz (2000) sefiala que los costos no siempre se enmarcan dentro de las categorias
puras de costos totalmente variables o totalmente fijos. Los costos fijos pueden
aceptarse como tales para periodos limitados.

En el corto plazo, durante el avance de la produccion se puede presentar aumentos en

los costos que no fueron previstos en el horizonte de planeamiento, tanto en el

aprovisionamiento de materiales, como en el costo de servicios. A largo plazo, todos los
costos, incluyendo a los costos fijos se manifiestan como costos variables. Algunos
costos identificados como costos variables, difieren de un comportamiento lineal, debido

a que se relacionan de diferente manera con los niveles variables de produccion.

Por otra parte, los datos de costo - volumen de produccion, no siempre se pueden

realizarse efectivamente en la practica. Algunas de estas suposiciones son:

1. Que la capacidad productiva permanecerd relativamente constante.

2. Que la eficiencia de los medios de produccion sera igual a la pronosticada. En la
practica, el uso de materiales de menor costo, el reemplazo de operaciones
manuales por maquinaria y equipos, repercuten en la variacion de los costos

3. Que la variabilidad de costos se mantendr4 conforme al patron referencial del
pronéstico. En la prevision se supone que un costo variable es efectivamente
variable, independientemente del nivel de la actividad productiva.

4. Debido a la inflacion y a la dinamica del intercambio competitivo, el proceso de
planear es también dinamico, al cambiar constantemente las variables.

5. En particular, para las pequefias empresas, como son los casos de la pequeia
mineria y la mineria artesanal, los datos costo - volumen - utilidades son
especialmente Utiles, por cuanto la disponibilidad de sus recursos es generalmente

escasa para poder obtener una ventaja por volumen en un mercado limitado.

2.1.1.3. Relacién costo, volumen, precio, combinacion y utilidad

Ballivian (1973) sefiala que esta relacion se asocia con la ley de los rendimientos
decrecientes no proporcionales, que expresa que “si a un factor fijo de la produccion se
le agregan méas cantidades de otra variable, las unidades producidas aumentan mas
gue proporcionalmente hasta cierto limite, dado por la mejor combinacion, a partir de la
cual los rendimientos comienzan a decrecer”.

El analisis marginal consiste en particularizar las decisiones sobre fijacion de precios,
considerando el modo como se consiguen aumentar el volumen de produccion. Para el
volumen de produccion, se identifican los factores de produccién y sus costos en el
periodo; algunos factores se mantienen como fijos y otros se comportan en funcion a la

produccioén, siendo variables. En general, con el aumento de la produccion, los costos
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fijos por unidad de producto disminuyen, y consecuentemente, hace bajar el costo
medio; si a ello se relaciona con el precio de mercado, se podra cuantificar la ventaja
operativa de la empresa al aumentar la cantidad de produccion.

La ventaja operativa (VO) mide la mayor proporcion en que se incrementan las utilidades
frente a un aumento de la produccion y, como consecuencia, un mejor aprovechamiento

de los costos fijos.

_ Aumento de utilidades

VO = Aumento de utilidades
- MCT
Utilidad
Donde:
VO Ventaja operativa.
Q : Produccion.
Pu : Precio unitario de venta.
M.C.T.: Margen de contribucién total = Q (Pu - Cvu).

Utilidades: MCT - Cft Cvu: Costo variable unitario Cft: Costo fijo total.

2.1.1.4. El equilibrio de la empresa

El punto de equilibrio constituye la referencia fundamental para las decisiones operativas
de la empresa, sobre cuya base se deciden la magnitud de las variables de produccion
y los ingresos necesarios por ventas. Es un instrumento de frecuente utilizacion, donde
el andlisis detallado de costos puede identificar el peso relativo de los costos fijos
unitarios y los costos variables. Las posibilidades de precios a fijarse dependeran de la
oportunidad del mercado y de la expectativa de margen de beneficio.

Wanless (1983), el punto de equilibrio es conocido también como Umbral de
Rentabilidad, referencia a partir del cual, la empresa obtiene sus ganancias. Una
Empresa competitiva deberd orientar su gestion, en un nivel superior al punto de
equilibrio, que le permita obtener la utilidad y la rentabilidad necesaria, para poder
reponer sus bienes de capital, distribuir sus dividendos y tomar las acciones para su

expansion.

19



Punto de equilibrio econdmico fisico
Expresado tedricamente, es el nivel de actividad de la empresa, con la cual recupera la
totalidad de sus costos, fijos y variables. Presenta, las siguientes relaciones:

Ingreso por Ventas = Costo total I.
V.= CFT + CVT = Q.Pu
Pu.Q = Cft+ Cvu.Q,1.V.= Pu.Q
Pu.Q — Cvu.Q = CftQ (Pu — Cvu) = Cf't
Qeq.= Cf/(Pu— Cvu),Qeq = CFTt/CM

Donde:

CM = Contribucién marginal
V. = Ingreso por ventas

Pu = Precio unitario

Qeq = Magnitud de equilibrio
CFT = Costo total

Cwu = Costo variable unitario
CVMe = Costo variable medio
CMe = Costo medio

CMa = Costo marginal

La produccion de equilibrio, Qe, punto de equilibrio econémico- fisico, es una cantidad
particular de Q y representa la cantidad que se deben fabricar y vender para cubrir los
costos fijos y variables.

Sabiendo que a partir del punto de equilibrio se obtienen beneficios, las empresas deben
distinguir sus costos, identificando los costos desembolsables y los costos no
desembolsables. La diferencia entre el ingreso por ventas y los costos desembolsables

constituye la utilidad en efectivo.

Punto de equilibrio econémico - Monetario

El punto de equilibrio econdmico- monetario de una organizacibn empresarial, es la
magnitud en unidades monetarias con la cual el ingreso por ventas logra nivelarse con
el costo total de produccion.

De la funcion Cf de la cantidad de equilibrio, se desprende también:

__
-
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cf
(1 = (Cv/Pw)

Qeq.Pu =

Siendo: Qeq. Pu = Ingreso por ventas con la cantidad de equilibrio Pu, en el caso de la
mineria, corresponde a la tarifa contratada por la unidad de produccion entregada.

Los costos y su tratamiento en la mineria

Para el célculo del costo de produccion se toma como referencia al flujo fisico de los
materiales, siguiendo la secuencia del proceso, desde la solicitud al proveedor, pasando
por: La recepcién, el almacenamiento, la utilizacién y la obtencidn de resultados (Ortiz,
2000).

Flujos de costos y cuentas de costos de producciéon

El ciclo de produccién puede ubicarse en las siguientes fases:

1. Almacenamiento de materiales, equipos y herramientas

2. Utilizacién de recursos en la extension de los procesos de trabajo, acorde con el
planeamiento y la programacioén de las operaciones. Tratandose de operaciones en
mineria, la produccién puede expresarse en términos de cantidad de metros de
avance de perforacion, acorde con el programa de excavacion.

Los costos atribuibles a la utilizacion de maquinas y equipos
Los costos atribuibles a la utilizaciébn de servicios basicos, entre otros: agua,
ventilacién, energia eléctrica y otros gastos necesarios.

5. Almacenamiento y envié de la produccién minera. Los costos de los trabajos en
proceso incluyen los tres elementos del costo de produccién: materiales, mano de
obra directa y costos indirectos de produccion.

6. Los costos de los materiales y de la mano de obra directa, que se producen

normalmente, se cargan directamente a la cuenta del respectivo trabajo en proceso.

La cuantificacion sigue el flujo siguiente:

— Almacenamiento de materiales

— Costo de materiales que ingresan

— Costo de materiales, inspeccion, recepcion y almacenamiento.

— Avances en la programacion de operaciones

Costo de los factores de produccion:
Los tres elementos de costos: Materiales, mano de obra directa y costos indirectos de

fabricacion.
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Almacenamiento y carguio de la produccion minera extractiva, costo de la produccién
obtenida, valoracion de la produccion servida, presupuesto y resultado comparativo,
costo de la produccion servida, clientes.

El flujo de los costos de produccion conduce a los estados de resultados, de costos de
ventas y de costo de los bienes producidos.
El costo de ventas incluye el costo de produccion, mas los gastos de: administracion,

ventas y financieros.

2.1.1.5. La verificacion de los costos de materiales

Al recibir los materiales, se prepara una guia de recepcién, en la cual se expresan las
especificaciones, caracteristicas y las cantidades de los materiales recepcionados. Una
copia de la guia de recepcion se envia al departamento de contabilidad, en la cual se
confronta con la factura del proveedor.

El costo de los materiales se registra tomando como referencia la factura del proveedor.
Luego de la recepcion e inspeccién de los materiales, estos son enviados a las
respectivas ubicaciones de almacenamiento.

Ademas del precio neto facturado de los materiales, se tienen que agregar los costos
conexos tales como: Fletes, recepcion, inspeccion y almacenaje.

Almaceén, al hacer entrega de materiales a produccion, lo hace utilizando un formulario
de requisicibn de materiales, siendo este la base para consignar el valor de los
materiales utilizados y que se registran en la cuenta materiales en proceso.

Al registro del movimiento de materiales, indicando los ingresos, salidas y saldos al final

de cada periodo, se denomina registro de inventarios perpetuos.

Sistemas de costos de produccién

Hickson y Owen (2015) sobre este extenso tema resumen que formalmente, son dos los

sistemas costos de produccion:

- Sistemas de costos por procesos y sistemas de costos por ordenes, donde la
produccion es por lotes. Los costos por orden, de cada lote de produccion, son
registrados en una hoja de costos, incluyendo los tres elementos del costo.

- El sistema de costos por 6rdenes es adecuado cuando los articulos se producen en
atencion a especificaciones particulares del cliente.

- El sistema de costos por procesos de produccion se emplea cuando la produccién
predominante es estandarizada, en un proceso basicamente continuo. En un
sistema de costos por procesos, el producto avanza a través de una serie de
operaciones sucesivas.

22



- El costo unitario y total del producto se transfiere al siguiente proceso de produccion.
En este sistema de costos, todos los elementos del costo, se asignan al area o
proceso respectivo, por el respectivo periodo de tiempo; consecuentemente, los

costos unitarios de produccion se pueden determinar al final del mismo.

Las solicitudes de materiales constituyen la referencia para cargar el costo de los
materiales en el procesoy, registrar en las hojas de costos las 6rdenes de trabajo en los
departamentos correspondientes. La mano de obra directa se contabiliza con el registro
horario de las tarjetas en cada uno de los centros de trabajo. Asi, el costo directo de la
mano de obra se obtiene relacionando el nimero de horas registradas por los
trabajadores y sus respectivas tasas salariales. Para este propésito, es necesario que
los formatos de control de tiempo registren la dedicacién de cada trabajador en los
diferentes trabajos u 6rdenes de fabricacion durante el dia.

Los costos indirectos de fabricacion se distribuyen en los diferentes procesos, sobre
cuya base se asigna a cada uno de los trabajos o lotes de produccién que se realizan
en el departamento.

Durante el proceso, los costos son registrados tomando como base las ordenes de
trabajo, a cuyo término se contabiliza el total de los costos acumulados hasta llegar a la

especificacion de producto terminado.

2.1.1.6. Costos por 6rdenes de produccion

La orden de produccion contiene: Informacion e instrucciones para tipificar la
produccién, el periodo de tiempo para la culminacion, recorrido de la produccion,
maquinas a utilizarse, estacién de trabajo, entre otros. Los elementos de los factores de

produccién utilizados se identifican y acumulan cargandose a la orden de trabajo.

2.1.1.7. Tipo de actividad de produccion

Los factores de produccion identificados con el trabajo asignado se cargan directamente
al trabajo. Los costos que no estan directamente relacionados con ninguna tarea del
trabajo especifico, se asignan proporcionalmente a todo los trabajos. Generalmente, los
costos indirectos de fabricaciébn se manejan en la forma antes indicada. Sin embargo,
aquellos costos, como los referentes al tiempo de preparacion de maquinas, o a la
preparacion de los disefios, o las bonificaciones por horas extras de trabajo,
generalmente se cargan directamente a la orden de del trabajo especifico.

Las tasas de costos indirectos predeterminadas son pre requisitos para el costo de las
ordenes de trabajo. Para el registro de los costos, las empresas industriales utilizan los

denominados “hoja de costos”, que se sustentan en base a datos referentes a:
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Requisicién de materiales, tarjetas de tiempos y de las cuotas de costos indirectos de
fabricacion o de trabajo”.

Conforme se vayan realizando las requisiciones de materiales y se vayan
comprometiendo el uso de la mano de obra, se van anotando los trabajos en los
formularios de requisicion de materiales y boleta o tarjeta de tiempo; los costos
indirectos se aplican en funcién a las bases de distribucion.

2.1.1.8. Costo estandar

Las empresas mineras que utilizan el concepto del costo estandar, este es determinado
de manera cientifica y técnica, previo al proceso operativo a efectuarse. Permite
determinar de una manera técnica el costo medio, asumiéndolo como costo unitario,
basandose en el empleo de métodos y sistemas eficientes y a la mejor asignacion de
los factores de produccién para el volumen de produccion requerido.
El costo estdndar se establece bajo principios de calidad, en el marco de costos
objetivos de produccién, monitoreando el grado de cumplimiento de los costos meta. El
costo estandar constituye la unidad referencial para medir la eficiencia fabril, a diferencia
de los costos reales. Los costos reales son costos histéricos, que de la comparacion con
los costos estdndares se obtienen las variaciones y sefialan el grado en que se ha
logrado cumplir con el objetivo propuesto. Las variaciones pueden agruparse por
departamento, por centro de costo o por elemento del costo.
El rol del ingeniero de minas es muy importante, tanto en el disefio de la metodologia y
procedimiento de calculo, asi como para el seguimiento y control del costo unitario. Los
costos estandar, ademas de servir de comparacion referencial, las empresas toman
como guia de trabajo. El costo estandar se toma como costo verdadero y las variaciones
con el real son tomadas como resultado de un trabajo ineficiente en la produccion,
debiéndose identificar sus causas, asignar acciones correctivas y responsabilidades.
Los costos estandar pueden aplicarse tanto en el sistema de costos por procesos como
por ordenes de trabajo, adecuandose de mejor manera en actividades que se muestran
repetitivas o que por sus caracteristicas tienden a ser estandarizados. (Clemente y
Clemente, 2009)
Respecto al uso de los costos estdndares: Polimeni, Fabozzi y Adelberg., en su obra
Contabilidad de costos, pag. 394,1994., afirman que los costos estandares pueden
emplearse para:
1. El control de costos,
2. El costo de inventarios,
3. La planeacion presupuestaria,
4. La fijacién de precios de productos, y
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5. El mantenimiento de registros.

Costos estimados, normales, presupuestados y estandar (Shi et al., 2005).

Costo estimado. Es lo que segun la empresa, costara realmente un producto o la
operacion de un proceso durante un determinado periodo. Generalmente, se basa en el
promedio de costos de produccion real de periodos anteriores, con sus
correspondientes ajustes para reflejar los cambios futuros en las condiciones
econdmicas, de eficiencia, y en la utilizacion de otros factores, que se espera se puedan
presentar en el futuro.

El costo estimado, entonces, puede ser mayor o menor a los costos precedentes o
histéricos, se trate de costos unitarios o de costos totales. Costo normal significa
aproximadamente lo mismo que costo estimado. Se percibe como un promedio de los
costos que se han registrado realmente en periodos anteriores Unicamente, sin

considerar los cambios que puedan presentarse en el futuro.

Costo presupuestado. Es el costo planeado, que frecuentemente se basa en un
promedio de costos realizados, sobre cuya base se prevén los ajustes para el horizonte
temporal de planeamiento de las operaciones. En la practica, el costo presupuestado

pretende ser igual que el costo estimado o al costo normal.

El costo estandar. Es lo que para la empresa, deberia costar un producto o la operaciéon
de un proceso durante el periodo, sobre la base de determinadas condiciones
economicas y de eficiencia de los factores de produccion. Los costos estandares son
aquellos que deberia incurrirse en determinado proceso de produccion en condiciones

normales.

La gestion gerencial utiliza tanto los costos estandares como los presupuestos, para
fines de planeamiento, control y desempefio. Ademas de constituir un instrumento
bésico de evaluacion y control de costos por parte de la empresa, constituye también
una referencia basica para guiar la actuacion del trabajador, en términos de eficiencia 'y
productividad. (Cruz, 2007)

2.1.1.9. Variaciones en costos

Son las diferencias entre el costo estandar y el real. Indica la diferencia entre el precio
pagado por la compra de un material y el previsto o estandar. Las variaciones pueden
presentarse en cualquiera de los elementos del costo: materiales, mano de obra, 0 en
los costos indirectos. (Chambergo, 2011)

25



Las variables sujetas a variacion pueden estar referidas: al precio de adquisicion de

materiales, cantidad, capacidad, presupuesto, tiempo, salario, eficiencia.

2.1.1.10. Variacioén en precio

La variacion del precio de los materiales puede deberse a diversos factores entre los
gque se incluyen cambios de precio, tamafio antiecondmico de las 6rdenes de compra,
escasez de suministros, pedidos urgentes, procedimientos de compra deficientes,
cargos de flete excesivos 0 no aprovechar los descuentos permitidos. Conociendo la
naturaleza y extension de las variaciones, la gerencia puede aumentar los precios de
los productos, utilizar otros materiales, o encontrar otras fuentes de compensacion para

reducir los costos.

2.1.1.11. Variacion en cantidad

Refleja la diferencia entre las cantidades reales aplicadas a la produccién y las
establecidas en el estandar. Resulta de utilizar mayor o menor cantidad que lo
contemplado en las normas de materiales. La variacién del uso de materiales puede
deberse, entre otros: a la compra de materiales de inferior calidad, deficiencias de la
inspeccion, deficiencia de la mano de obra, malas especificaciones de ingenieria,

magquinarias defectuosas y sustracciones.

2.1.1.12. Variacion mano de obra y salario
Mide la diferencia entre el importe del jornal abonado segun liquidacién y el previsto en
el estandar. Es decir, la diferencia entre la tasa real y la tasa estandar por hora,

multiplicada por las horas reales trabajadas.

2.1.1.13. Variacién tiempo

Establece la diferencia entre las horas trabajadas y las estandar, segun la produccion

realizada.

2.1.1.14. Variacion de costos indirectos

Existen dos métodos de calculo:

1. De dos variaciones. Mediante la diferencia entre los costos indirectos de produccién
estandar y los costos indirectos de produccion real. El andlisis se puede realizar en
términos de presupuesto y de volumen.

2. De tres variaciones:
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— Variacion de presupuesto o gasto: representa la diferencia entre el costo
indirecto de produccion real y el presupuesto ajustado a nivel real, expresada en
horas reales en lugar de horas estandar.

— Variacion de eficiencia: es la diferencia entre las horas reales y las horas
estandar trabajadas, es decir, la eficiencia de mano de obra en horas
multiplicada por la tasa estandar de costo indirecto de produccion. Se basa en la
suposicién de que el costo de la deficiencia de la mano de obra incluye los costos
indirectos de fabricacion, asi como la mano de obra.

— Variacion de volumen o capacidad: representa la diferencia entre el presupuesto
ajustado a nivel real, expresado en horas reales, y los costos indirectos de
produccién que se habrian aplicado a la produccién si no se hubiera producido
la deficiencia en el trabajo, es decir, horas reales multiplicadas por la tasa

estandar de costos indirectos.

Variacion de presupuesto
Mediante la diferencia entre los costos indirectos de fabricacion real y los
presupuestados ajustados al nivel real de las operaciones.

Variacion de capacidad
Relaciona el nivel de utilizacion de la capacidad operativa y su incidencia en el costo

indirecto de fabricacion.

Variacion de eficiencia
Relaciona el costo de las horas utilizadas en la produccién, exceso o defecto, a
resultados de haber consumido distinta cantidad de horas a las previstas durante el

tiempo estandar.

Variabilidad del costo indirecto de produccién

Los métodos que se aplican en la industria dependen de sus sistemas de produccion,
por Ordenes o por procesos. Cuando trabajan por Ordenes, las variaciones se
determinan a medida que se producen. Si el trabajo es en procesos, donde se hace
dificil la separacion o el establecer lotes de produccion, las variaciones en cantidad se
determinan al final del periodo y para toda la produccion, sin particularizar al trabajo que
corresponde. En las operaciones de explotacion minera extractiva, la determinacion de
variables y sus magnitudes, dependeran segun se trate su correspondencia a mineria

de superficie 0 mineria de socavon.
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Controlabilidad de las variaciones de costos

Las variaciones que se han identificado son:

— Variacion en el precio de los materiales.

— Variaciones en el uso, o eficiencia de los materiales.

— Variaciones en la tasa de mano de obra directa.

— Variacion en la eficiencia de la mano de obra directa.

— Variacion en el presupuesto o gasto de costos indirectos de produccion.

— Variacion en el volumen de los costos indirectos de produccion.

Los costos de produccion reales durante el periodo pueden ser mayores que los costos

estandar por cualquiera de las siguientes razones:

1. Utilizacién de materiales, mano de obra directa o planta, en exceso a la cantidad
necesaria para la produccion prevista.

2. Compra de materiales directos o costo por servicios de mano de obra directa que
superan a lo previsto o establecido en la norma.

3. Ocurrencia de mayores costos indirectos de produccion respecto a la asignacion
presupuestaria, en relacién al nivel de operaciones propuesto y realizado.

4. Sub utilizacion de capacidad o menor volumen de produccién por falta de actividad

operativa.

2.1.1.15. Costos por procesos

Camus (2002) destaca que las empresas que prestan servicios en el campo de
explotacién minera, tienen su sistema de produccién por procesos, generalmente, son
las que planean y programan su produccion con aproximacion estandar, permitiendo
adecuarse al sistema de costos por procesos.

Un proceso es un ambito donde se realiza un trabajo especifico, especializado y
repetitivo. Estos ambitos suelen ser: Seccion, departamento, centro de costo, centro de
responsabilidad, funcion y operacion.

El plan de produccién depende de las caracteristicas técnicas del disefio y desarrollo
del trabajo en la mina. Es aplicable a sistemas de producciéon que operan en forma
continua, en serie o intermitente y, en aquellos productos que requieren de procesos
similares, donde los materiales se van transformando por etapas hasta lograrse como
producto terminado.

En el escenario de la mineria extractiva, siendo homogéneos la mayoria de los
productos minerales que se procesan, ya sea en procesos secuenciales o paralelos,

susceptibles de ser medidos en las mismas unidades de referencia: unidades, tonelada,
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kilos, libras, etc.; estos productos consumen costos iguales en materiales, mano de obra
y costos indirectos de fabricacion.

El costo medio se calcula mediante un promedio entre la suma de los costos consumidos
por los departamentos o procesos, y las cantidades producidas en el periodo.
Consecuentemente, se puede aplicar cuando se trata de productos estdndar u
homogéneos o cuando existen elevados volimenes de produccion.

Los elementos de costos se cargan a los departamentos o procesos, y se van
transfiriendo secuencialmente, hasta obtener el nivel de productos transferidos o el de
inventarios de productos en proceso.

Los costos que son directos con respecto a los procesos o0 departamentos son los que
tienen importancia a los fines del control.

Los costos que se relacionan directamente con el producto también se relacionan
directamente con los procesos. Sin embargo, para propésitos de costeo de los
productos, los costos que tienen una relacion indirecta con los procesos se asignan a
éstos sobre alguna base razonable. Estos costos unitarios se van acumulando a medida
gue se pasan de uno a otro departamento en una situacion de proceso secuencial, de
modo que el producto terminado soporta el costo acumulativo de todas las operaciones
realizadas. El conocimiento de costo del producto es una de las bases para la fijacion

del precio o la tarifa.

2.1.1.16. Inventario de trabajos en proceso

Una dificultad para calcular el costo de los trabajos en proceso se debe a que la
produccién no concluida puede estar en cualquiera o en toda la secuencia de los
procesos de produccion, o ubicarse entre procesos. Es adecuado considerar los
inventarios entre procesos, como inventarios del proceso anterior. De la sumatoria de
los distintos inventarios de trabajos en proceso se obtiene el inventario total de los
trabajos en proceso, necesario para calcular el costo de produccion. Para determinar
los costos de produccién es necesario conocer la forma en que se utilizan los factores
de produccion, siguiendo la linea de los procesos y etapas del flujo de produccion. Asi,
los materiales pueden agregarse a la produccion, al comienzo del flujo del proceso, a
través de todo el flujo del proceso, en determinadas secuencias, o al final del proceso
(Sloan, 2012).

Las empresas acostumbran a asignar a la produccion, los costos de mano de obra

directa y los costos indirectos, repartidos uniformemente a la produccién.
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2.1.1.17. Costo unitario

Sobre el costo unitario Adams (2019) es el que integra los costos de: Materiales, equipo
de trabajo, mano obra, gastos administrativos y de operacion, utilidad, financiamiento,
cargos extras, etc., involucrados en la ejecucion de una labor minera.
Produccion equivalente. Dado que los elementos de los costos se incorporan en
distintos tiempos y cantidades, se presenta la dificultad para el célculo del costo unitario;
esta dificultad se allana haciendo operativo el concepto “produccion equivalente”.
La produccién equivalente se asume como la cantidad del producto que se terminarian
si todos los costos o factores de produccion durante el periodo se aplicaran
exclusivamente a la terminacion de la produccion. De esta forma, la medicién del trabajo
en cada proceso o etapa se hace en el supuesto de la produccién concluida, utilizando
el concepto de produccion equivalente. Dicho en otros términos: la medicién del trabajo
realizado en una etapa es en base a produccion totalmente finalizado. Estos calculos se
efectian en funcién al grado de avance del producto en proceso, fundamentados
basicamente en consideraciones técnicas, por lo que es conveniente la intervencién
autorizada de un profesional en ingenieria.
Para calcular el costo medio se debe distinguir y calcular el costo en los diferentes
niveles de agregacion del proceso de produccion, de modo que se pueda cuantificar: la
produccion procesada computable, el costo unitario en cada evento, el costo unitario
promedio, el costo de produccién terminada y el costo del inventario final de la
produccion en proceso. Para tal propoésito, es necesario cuantificar los siguientes
conceptos:

— Costos incurridos, son los que corresponden a las magnitudes consumidas por los
tres elementos del costo: materiales, mano de obra directa y los costos indirectos de
fabricacion ocurridos durante el periodo.

— Costos unitarios, haciendo cociente entre el costo durante el periodo con la
produccién computable.

— Produccion procesada, cantidad de produccion en procesamiento, en unidades
equivalentes.

— Produccion procesada computable, se cuantifica mediante la sumatoria de la
produccion terminada mas la diferencia entre el inventario final e inicial de la

produccion en proceso, expresado en términos de produccion equivalente:

Produccion terminada + inventario de productos en proceso (final - inicial).
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2.1.1.18. Estandares de factores de produccion y operaciones

Un estandar de produccion y operaciones es un criterio referencial establecido como

base para comparar con el desempefio del factor actuante. El estandar puede referirse

a las diferentes variables de la produccion y de las operaciones, tales como: cantidad,

tiempo, calidad, costo, calidad, material, gastos, o cualquier otra variable o atributo que

se desea controlar. Un estandar de mano de obra es el rendimiento que se espera del
trabajador, bajo determinadas condiciones de trabajo, durante un tiempo determinado

(Sloan, 2012). Los estandares pueden referirse:

— Al desempefio individual de una variable, tales como: a un trabajador, a una unidad
de material, a una unidad de producto, a una unidad de tiempo; puede referirse
también en forma inversa, por ejemplo: 2 piezas de material utilizada por minuto o,
0,5 minutos por unidad de produccidn extraida.

— Estandares por procesos. Se refieren al desempefio estandar del conjunto del factor
de produccién o de operacion, que participan en el departamento. Por ejemplo, la
cantidad esperada de produccion obtenida con el conjunto de trabajadores en el
departamento por hora real de trabajo. La eficiencia del departamento se podra
calcular conociendo el desempefio real por hora.

— Estandares de Area. Son indicadores de mucha utilidad para la fijacion de metas y
el control del desempefio en términos globales de los factores mediales: La cantidad
de bienes y servicios, de materiales, mano de obra, el nivel de calidad, costos y

gastos, entre otros.

El manejo de estos indicadores corresponde fundamentalmente a los responsables de
las areas funcionales de la empresa.
Tratandose de costos, en la contabilidad, los costos estandar se calculan de la manera

siguiente:

Costo estandar = Estandar de utilizacién x estandar de costo unitario de la mano de

obra.

Los costos estandar comparados con los costos reales proporcionan una variacion de

la eficiencia de la mano de obra.

Costos reales = Empleo real en el trabajo x estandar de costo unitario de la mano de

obra

Variacion de la eficiencia de la mano de obra = Costos estandar — costos reales.
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2.1.1.19. Costos y decisiones de las alternativas de procesamiento

Las alternativas decisionales referentes a la asignacion de los factores de produccién
que debera adoptar la Gerencia de operaciones, sobre la base de la oportunidad en la
entrega de la produccién al cliente, estara sustentado a los resultados de alguna funcién
de optimizacion; tratdndose de costos, el criterio de decision sera el de menor costo.
Las opciones factibles que pueda elegir la empresa, para comprometer sus recursos,
dependerd si sus efectos son de corto plazo o de largo plazo (Adams, 2019).

Las decisiones de corto plazo, son las que se relacionan con el mejor aprovechamiento
de su instalacién, de sus bienes, de los productos, blisqueda de oportunidades, u otras
variables de su control decisional en el corto plazo, para cumplir oportunamente con el
periodo con la exigencia del cliente. Las ventajas o desventajas comparativas con las
decisiones sobre los recursos que se comprometan, total o parcialmente, se pueden
identificar como costo marginal, que tratandose de costos futuros, sirven como
referencia para la toma de decisiones.

El concepto de costos diferenciales puede referirse a las variaciones en los costos en
relacion a los cambios en la cuantia de produccién como efecto de cambios en la
asignacion del factor de produccion. Si bien es cierto que la empresa tratara de
maximizar su rentabilidad, esta debe tener presente el precio realista con el cliente; la
decision podria ser que se determine un precio, que comparativamente con el costo no
le deje utilidad y sin embargo, pueda obtener excedentes para la absorcion de sus
costos fijos, ubicando su decision en el ambito de su contribucion marginal.

Se pueden analizar el efecto de diferentes opciones, para el corto plazo, utilizando la
metodologia del analisis marginal, pero tomando como referencia comparativa el costo
unitario integral, que la empresa puede estar tomando como costo medio y sobre esa
base plantear su precio. En un escenario conservador, la empresa puede decidir operar
en un nivel que al menos recupere sus costos variables. Este enfoque de andlisis no
sera el mismo cuando se trate de decisiones con efectos de largo plazo, ya que en este
caso generalmente debe ser estudiado como proyecto de inversion, donde la factibilidad
de comercializacion del producto sera puesta a prueba con un precio de intercambio
gue le permita cubrir todo sus costos y adicionalmente obtener una utilidad acorde con
el riesgo del negocio y su expectativa de rentabilidad. El analisis econémico para el largo
plazo, se proyecta a conocer la rentabilidad de las posibles decisiones de inversion,
calculando la utilidad o beneficio que puede obtenerse.

Sabiendo que la utilidad es la diferencia entre el ingreso total por ventas menos los

costos totales, se podrian plantear 3 situaciones:
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a. Que la rentabilidad se diferencie solamente en razén a sus costos; en tal caso, se
elegira la alternativa de menor costo,

b. Que se evallen los posibles cambios en costo y la relacién de cambios de precios y
de ingresos por ventas,

c. Se analicen posibles cambios en el uso y eficiencia de los actuales medios de
fabricacion, correspondiente al uso de la maquinaria y equipos, o también previendo
modificaciones o cambios en la inversion. Para estos casos se buscara conocer la
rentabilidad marginal de cada alternativa de funcionamiento, lo que implica efectuar
calculos del ingreso marginal y del costo marginal. La utilidad marginal, como
resultado de la diferencia entre el ingreso marginal y el costo marginal, deben ser
monitoreadas por la empresa industrial, a resultados de sus decisiones de
asignacion de recursos, sabiendo que la factibilidad de obtener el beneficio maximo

se podra lograr cuando el ingreso marginal sea igual al costo marginal.

En alternativas de decision, donde solo se prevén cambios en los costos, lo adecuado
sera utilizar el andlisis diferencial; Cuando se prevén cambios en los costos e ingresos
por ventas, lo indicado sera efectuar el analisis de contribucién marginal, siempre que
los costos se refieran a los costos variables y, medir la posibilidad que la produccion
pueda cubrir los costos fijos y proporcionar utilidades.

En la mineria extractiva de socavoén, la programacion de los avances de la produccién
se efectlian en tramos sucesivos, de corta duracion, dependiendo del perfil del mineral,
la tecnologia utilizada, el proceso o método utilizado, la combinacion o alternancia entre
los métodos o procesos utilizados, la utilizacion selectiva de los medios de produccion,
la opcion entre utilizar adicionalmente horas extras o nuevos turnos de trabajo, la
disponibilidad de los medios de produccion, la posibilidad de contratar servicios en forma
parcial o totalmente, la programacién de los trabajos para cumplir dentro del limite de

tiempo que se requiere.

2.1.1.20. Administracion de la mano de obra y control de costos

Peterson (2001) sobre las nuevas tendencias de la produccién minera global, y en
atencion que el personal y empresas trabajan en muchas explotaciones de una
corporacion, que pueden estar en muchos paises, El area de explotacion debe mantener
un registro de las asignaciones o tareas, las horas trabajadas y las unidades producidas,
debiendo distinguir entre las horas dedicadas directamente a la produccién y las horas
dedicadas a la preparacidon de maquina; conviene que esta informacion sea alcanzada

al departamento de contabilidad de costos y al gerente de produccion.
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El estudio de tiempos y movimientos y su puesta en practica es una de las funciones
tipicas de la ingenieria industrial, que bien puede aplicarse en los trabajos de explotacién
minera, que conducen al establecimiento de tiempos estandar y a las tarifas para los
salarios.

Los datos de rendimiento técnico que se obtienen pueden servir como referencia para
la descripcion de puestos.

La ingenieria de métodos o el estudio del trabajo tienen como objetivo el facilitar las
tareas y hacerlos més eficientes, aumentar la productividad y disminuir el costo.

El seguimiento y control de costos, orientado a la reduccion, dependera de la eficiencia
con que se realice los trabajos.

Una funcién basica de la ingenieria industrial en la empresa es el de aumentar la
productividad, entendiendo esta como la relacién entre el resultado de la produccion y

la magnitud de los recursos comprometidos.

2.2. Productividad

La productividad es un indicador que mide la relacion entre los resultados logrados y los
recursos utilizados:
Productividad = Produccion / Insumos

Productividad = Resultados logrados / Recursos utilizados

Es larelaciéon de la produccién real de un operario a la produccidn estandar. El concepto
de productividad implica, de una parte, la interaccién entre los distintos factores en la
estacion de trabajo.

Por otra parte, la produccién obtenida o el resultado logrado esta relacionado con la
magnitud de los insumos o los recursos utilizados; por ejemplo: la cantidad de horas
trabajadas, la cantidad de material utilizado, el capital de trabajo utilizado.
Consecuentemente, los indices de productividad estan sujetos a la participacion de una
serie combinada de factores de produccion. La utilizacion de estos factores,
corresponden, entre otros a: La cantidad, calidad y especificaciones técnicas de los
materiales, la escala de las operaciones, el nivel de utilizacion de la capacidad efectiva
de trabajo, la disponibilidad y calidad de la mano de obra, la gestion y acciones de
motivacién y capacitacién, el disefio de las operaciones y procesos, el control de la
puesta en practica.

En el campo de la mineria, la particularidad del trabajo minero en el interior del tunel,
exige ademas de las medidas preventivas del trabajador, también de las disposiciones
para la confiabilidad de los procesos que conforman el sistema de produccion. La

manera de coOmo estos factores se relacionan entre si, tiene un importante efecto sobre
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la productividad resultante, medida segun cualquiera de los indices que le sean
aplicables.

La produccion, el rendimiento, los resultados y el costo son componentes del esfuerzo
de productividad. La medicion de la productividad se efectla teniendo en consideracion
a los propdésitos de la medicion y también a la disponibilidad de datos fiables.

Hay varias formas de medir la productividad, y de alli su clasificacion:

a. Productividad parcial, cuando la medicion relaciona la variable resultado con una
variable de entrada o recurso.

b. Productividad multifactorial, cuando la variable resultado se relaciona con dos o mas
recursos de entrada.

c. Productividad total, cuando la variable resultado se relaciona entre el total de las
variables de entrada o de los recursos comprometidos. Los aumentos en la
productividad deben contribuir a una disminucién en los costos, con la cual posibilita
a la Empresa hacerla mas competitiva para el posicionamiento del mercado y la

obtencion de mayores beneficios.

En los procesos de produccion, tanto de bienes o de servicios, los costos mantendran
un comportamiento de su participaciéon segun correspondan su pertinencia como costos
fijos o costos variables. Asi tendremos que aquellos procesos que requieren de mayores
inversiones en maquinarias y equipos, como son los procesos mecanizados o
automatizados, tendran que buscar maximizar su produccion, para lograr una ventaja

competitiva, en consideracién a un menor costo fijo por unidad de produccion.

2.2.1. Factores que afectan ala productividad

Con el propésito de elevar la productividad, Prokopenko (1987) se puede identificar,
entre otros, al menos uno de los siguientes factores productivos:
— Disefio y control organizacional

— Ingenieria de métodos de trabajo

— Tecnologia de produccion

— Equipamiento mecanico y eléctrico

— Automatizacion de los procesos

— Ubicacion y distribucion de aéreas de trabajo

— Movimiento e itinerario logistico

— Seleccion y tratamiento de los materiales y repuestos

— Flujo del proceso de trabajo
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— Sistema de logistico, distribucién y almacenamiento

— Sistema de informacion para el planeamiento, programacién y control de
operaciones

— Sistemas de control de calidad de gestion de los procesos de seguridad y
mantenimiento

— Capacitacién del personal

— Motivacién del personal

— Calidad del medio ambiente del trabajo

2.2.2. Calidad, productividad y servicio

La organizacibn empresarial debe conducir su posicionamiento, fortaleciendo la
percepcion con la calidad del servicio que les presta a sus clientes, interactuando con
ellos en la busqueda de mutuo beneficio; para este propdsito, un condicionante
indispensable es que la organizacion prestadora del servicio se desempefie
permanentemente en una corriente de transmision de productividad, capaz de asegurar
estandares de calidad y costo, que le permita situarlo en una ventaja competitiva en la
toma de decisiones y acuerdos de contratacién de prestacion de servicios a sus clientes.
Ghose y Dhar (2000), afirman que existe una relacién precisa entre la calidad y la
productividad. Expresan que, en general, cuando aumenta la calidad, también lo hace
la productividad. Justifica su razonamiento en que al aumentar la calidad se elimina el
desperdicio.

En la actualidad, frente a un crecimiento de las organizaciones prestadoras de servicios,
como es el caso de las empresas servicios de extraccion minera, su accionar
competitivo pasa por la evaluacion interactuarte de los conceptos de productividad, el
seguimiento de los costos y el control de gestion de calidad de sus operaciones.
Asimismo, el aumento de la productividad es también un referente para poder justificar
un aumento en los sueldos y salarios del personal, beneficiandose también de los

mayores beneficios que pueda obtener la empresa.

2.2.3. Lineamientos para lograr calidad

1. Participacion activa de la Direccion en la conduccién del compromiso de la calidad,
con sefialamientos claros en los documentos rectores de la Organizacion, como son:
el plan estratégico, el plan operativo, el presupuesto operativo.

Orientacion clara de la calidad, dirigido a satisfacer al cliente.
Impulsar el sentido de la calidad en todas las areas funcionales de la organizacion,

estableciendo metas y estandares correspondientes.
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4. Extender los propdésitos y exigencias de calidad en la beneficio reciproco entre la

organizacion y sus proveedores.

2.3. Gestion de contratistas — Sub contratistas

La realidad de las Empresas Subcontratistas en la zona y generalmente en el Pais es
gue éstas se preocupen de prestar servicios dentro de alguna &rea especifica en una
obra tales como: determinada labor minera, etapas de esta, prestacion de servicios de
multiple indole. Por lo cual son muy recurridos por las Empresas Mineras, por ello es
indispensable tener la informacion necesaria de manera de que en el momento
gue estas Empresas (Subcontratistas) sean requeridas, la Empresa Minera pueda
decidir por la mejor para ejecutar la tarea requerida. Es necesario tener un grado de
importancia en la relacién que existe entre el Subcontratista y sus trabajadores, todo
esto debido a que el éxito del Subcontratista, sera el éxito de la Empresa Minera , por
esto el incumplimiento de las Leyes Laborales y Previsionales por parte del
Subcontratista para con sus propios trabajadores, afectara inevitablemente la imagen
de la Empresa Minera , como asi también, viceversa (Peterson, 2001).

Generalmente las Empresas Empresa Minera s, constan de un registro de
Subcontratistas, el cual no siempre resulta completo, o bien se rigen solamente por
Empresas a la que ya han prestado servicio. Para la contratacion, mantienen un
registro de Subcontratistas, o bien, sélo registran aquellas con las cuales han ido
trabajando. En otros casos contratan a Empresas Subcontratistas por el s6lo hecho
de que éstas han trabajado con otras Empresas Empresa Minera s de mayor o menor
prestigio. Ultimamente, las Empresas Subcontratistas se presentan a las Empresa
Minera s al momento que estas se adjudican planifican sus labores de explotacion
(Folinas, 2012).

En el caso de contratar a una Empresa Subcontratista, se recomienda las siguientes
consideraciones basicas que son necesarias para la eleccion de la Subcontratacion;
Antigliedad, versatilidad de los servicios disponibles, administrativa, el nivel técnico
observado, concordancia de experiencias respecto al tamafio de la actividad,
permanencia y estabilidad en la Empresa del personal clave ofrecido.

En las Empresas Subcontratistas, en un gran nimero de ellas existen falencias como,
por ejemplo: no poseen gran capacidad econémica, no tienen un mecanismo, de
seleccion de personal, etc. En este Ultimo aspecto se tiene que implementar nuevos
sistemas que ayuden a futuro a estas Empresas a asegurar de una mejor forma la
calidad del trabajo: con personal idoneo, motivado, capacitado y comprometido con su

empresa.

37



Por dltimo, en relaciéon con los problemas del tipo laboral entre el Contratista y sus
trabajadores que son subsidiarios para la Empresa Minera, estos son variados
existiendo situaciones personales, como también problemas generalizados teniendo
como consecuencias que las empresas empresa minera s sean retiradas de los registros
de contratistas de algunas entidades estatales y/o privadas.

De ésta informacién obtenida se hara un estudio de los aspectos legales que involucran
a éstas empresas implementando un sistema de seleccion que les permita resguardar
de alguna manera el problema mencionado anteriormente integrando otros aspectos a
considerar por las empresas minera para éstos efectos se presentaran criterios flexibles

a los requerimientos de la empresa.

2.3.1. Sistemas de Seleccion de Empresas Contratistas.

Con lo observado en las empresas mineras, generalmente éstas so6lo realizan
Licitaciones Privadas, en las cuales s6lo pueden participar Empresas conocidas por el
mandante, no permitiendo el ingreso de mas Subcontratistas lo que finalmente seria
mas ventajoso para el mandante, ya que si se contard con un método de seleccion se
podria elegir la de mejor calidad entre mayor cantidad de participantes. A modo de
ejemplo se menciona un mecanismo para la seleccion de Empresas Subcontratistas

(Tunstall, 2007).

El primer paso para contratar los servicios de una Empresa Subcontratista es determinar

que trabajos o funciones son factibles de ser delegadas por la Empresa Minera

Contratista; cuales de ellos se pueden ejecutar con recursos propios y a que costo. Para

lo cual se debe analizar con profundidad los siguientes aspectos atendiendo los

requerimientos de la obra, relacionados con: el proyecto, disefio, ejecucion y los
parametros de evaluacion de calidad y costo de cada uno de ellos.

1. Trabajo especifico que realizara el Subcontratista.

2. Formay tiempo en que se ejecutard el trabajo contratado.

3. Calidad del trabajo contratado (materiales).

4. En caso de incumplimiento del Subcontratista, aplicar procedimientos acordados en
el contrato.

5. Enrelacion con lo anterior se debe dejar estipulado el tiempo en que se ejecutara la
obra, materiales a ocupar, personal calificado para la ejecucion de la obra, lo cual
ira anexado a las especificaciones técnicas.

6. Documentacion imprescindible para la ejecucién de la obra.

7. Como se enfrentaran las dificultades que pueden presentarse respecto de las
variables externas, por ejemplo, suministro de energia eléctrica, abastecimiento de
agua, disponibilidad de insumos en el momento requerido, medidas o disposiciones
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gubernamentales no presentes al inicio de la obra, cambios administrativos o de

gestién al nivel de la Empresa Minera o de la Contratista.

Dentro de la misma obra el Subcontratista puede realizar trabajos extras, no

especificados en el contrato ya pactado. Estos trabajos extras se pueden presentar de

formas tales como:

— Es de responsabilidad de la Empresa el suministro de apoyo al Subcontratista para
lograr los objetivos del contrato.

— De responsabilidad de la Empresa con el personal del Subcontratista.

— Acotamiento de responsabilidades del Contratista ante dafios que puedan surgir
como consecuencia de su desempefio.

— Garantias por la ejecucion de los trabajos realizados.

— Capacitacién del personal y documentacion de los procedimientos de ejecucionde
los trabajos pago de fiel cumplimiento, seguros, impuestos sobre los servicios,
transferencia al contratista de empleados de la Empresa, higiene y seguridad

industrial.

Generalmente la mejor manera de controlar un contrato de Subcontratacion desde el
principio por parte de la Empresa Mandante, es lograr entendimiento de manera de
intercambiar con ellos opiniones y conocer cuéles son sus expectativas.

Una vez que los objetivos de la Empresa sean claros, esta puede desarrollar diferentes
estrategias para lograr estos objetivos, para esto es necesario que el Gerente de la

Empresa tenga un amplio conocimiento de las capacidades propias de organizacion.

Luego de haber considerado todos los puntos anteriores y darse cuenta de que la
empresa recurrird a un subcontratista, comenzara el proceso de seleccion, para esto se
debe informar al gerente de modo que este tenga total control de la gente con que cuenta
de manera que lo tenga presente en el momento de planificar la obtencion de sus
objetivos.

Este proceso, se realizara seleccionando varios subcontratistas, claro que estos seran
del rubro que exija la empresa. Para este punto es primordial darle la importancia
debida, ya que se estara buscando un “socio” con el cual se pueda establecer una
relacion de trabajo productiva, y que efectivamente pueda administrarse. Para cumplir
con estos objetivos generalmente se contactan empresas las cuales ya hayan tenido

experiencia en contratos similares.
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La empresa debera realizar registros de comparacion tanto de registros internos como
externos, lo que les permitira conocer a los subcontratistas mas idéneos para desarrollar
la actividad, realizando una precalificacion de los subcontratistas.

Luego de este proceso de precalificacion, a cada uno de los Contratistas seleccionados
se le entregaran las especificaciones, y ademas se le exigira una presentacion formal
de sus propuestas. Con esto los Subcontratistas podran entregar las condiciones en que
ejecutaran, el costo y ademas de las responsabilidades que debe mantener dentro de
la Empresa (Taplin, 2007).

Para la contratacion de las Empresas Subcontratistas, se debe tener mayor énfasis en

los siguientes puntos:

Cuéles son los indicadores de control que propone el Subcontratista.

Como presentara la informacién respecto al avance de la obra.

— Como se enfocara en lo relacionado a seguridad.

Como enfrentard los distintos problemas que podria presentar el personal.

Ya seleccionada la Empresa Contratista, como socio para el proyecto de construccion,
se debe realizar la descripcién detallada de las actividades, donde se incluira sus
valores, por lo que se deberéa elaborar un presupuesto.

El objetivo principal de esta relacion es el control de los costos, debido que la reduccion
de costos es el incentivo mas importante para delegar funciones en la Empresa, por lo
gue se hace necesario que en el contrato se especifique como se lograra dicho objetivo.
En el contrato se debera especificar los objetivos mas importantes, pero sin dejar de
lado las relaciones humanas, donde establecerd una relacién positiva con intereses
compartidos, de mutuo beneficio y basada en la confianza. Una vez establecida esta
relacibn basada en la capacidad profesional y la confianza que se tiene en el
Subcontratistas, las decisiones se sustentaran fundamentalmente en dicha confianza

mas que en el contrato mismo.

2.3.1.1. Forma de Seleccion de Empresas Contratistas.

Generalmente la forma de Seleccion se realiza a través de la Licitacién. Cuando al
requerimiento que se hace a través del llamado a Licitacion para tareas de por si
complejas, es conveniente que la Empresa Minera que actia como Contratista se
informe sobre aquellos Subcontratistas que participan en el mercado y de ellas
seleccione la que eventualmente se considere méas idonea, ya al saber esto la Empresa

Minera est& en su derecho de invitar a los Subcontratistas que estime son las més
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idoneas para realizar el trabajo, llamando a Licitacion Privada. Las bases deberan
entregar informacion clara y transparente a los eventuales Subcontratistas, de manera
de disminuir los riesgos como consecuencia de un mal entendimiento por parte de éste,

lo que lo llevaria a una mala ejecucion del proyecto.

2.3.2. Criterios de Asignacion

Es importante recabar la maxima informacion respecto del Subcontratista pues resulta

dificil y engorroso cambiar a la Empresa Subcontratista una vez que ya se le ha

adjudicado la prestacién de servicios.

Que algunas Empresas Subcontratistas se hayan adjudicado Licitaciones en otros

proyectos de similares caracteristicas, le otorgan grandes ventajas frente aquellas que

se inician en este campo, por la inexperiencia en los aspectos propiamente tecnoldgicos
gue se van a emplear y en los asuntos propios del negocio del Contratista.

La informacibn méas importante que debe obtener la Empresa se resefia en los

siguientes aspectos:

— Curriculum del personal: Se debe conseguir informacion actualizada sobre el
Curriculum del personal del eventual proveedor a designar para la ejecucion del
proyecto. Esto es tener seguridad que la Empresa cuenta con los profesionales y/o
especialistas para la ejecucion de la obra.

— Equipamiento: Es fundamental que quién provea el servicio cuente con el
equipamiento necesario para satisfacer las necesidades que demanda la obra,
incluso que se encuentre en condiciones de atender mayores exigencias en cuanto
a volumen futuro.

— Capacidad tecnolégica: Es decir, la capacidad del Subcontratista para estar al tanto
de las innovaciones, entregando servicios en lo posible con tecnologia moderna y

de punta.

Con lo mostrado anteriormente, se toma como una forma de pre- precalificacion, pero
en ningun caso este es 6ptimo por lo que, las Empresas Empresa Minera s necesitan
contar con un mecanismo base para la Seleccion de estas Empresas para escoger
aquella que preste un mejor servicio y confiabilidad en el desarrollo de la tarea
encomendada.

En la actualidad la certificacion se da principalmente a las medianas y grandes
Empresas, porque tienen un sistema que les permite trabajar con parametros
establecidos y de competitividad en el mercado. De igual forma corren igual riesgo en la
Subcontratacién de las microempresas que no tienen un desarrollo adecuado e incluso

no certificado, porque al no funcionar éstas la imagen de la Empresa Minera seria la
41



perjudicada, por lo que es necesario tener un modo de controlar estas Empresas

Subcontratistas de modo que realicen su trabajo a la forma que estaba pactada.

2.3.3. Administracion y Control de los Subcontratistas.

La Empresas Mineras cada vez necesitan optimizar mas sus recursos, lo que el
subcontrato puede lograr si se realiza un control adecuado, esto implica mayor utilidad

o por lo menos lograr sus metas pactadas.

La Empresa Minera al realizar un proyecto, el que conste con mano de obra exclusiva,
como por ejemplo en la edificacidn necesitara de mano de obra calificada para algunas
partidas, esta al estar contratada por la Empresa, producird un desequilibrio debido a
que esta mano de obra se necesitara solo para una parte del proyecto, lo que implica
contratar gente por tiempos discontinuos, lo que afecta en la formacién de equipos
de trabajo, ya que de no ser asi la Empresa se veria obligada a pagar por una mano de
obra sin actividad, lo que sin duda va en desmedro de la productividad del proyecto, lo
que afectaria al presupuesto de la obra.

En un subcontrato, se realiza un acuerdo contractual en donde se estableceran los
derechos y obligaciones de las partes involucradas. Desde el momento de la firma del
contrato se comienzan a asumir las responsabilidades por ambas partes.

Entre el administrador del proyecto y los Contratistas se debe mantener una relacion de
mutua confianza, ya que funcionalmente ambos deben identificar sus esfuerzos e
intereses con los del mandante, en beneficio del proyecto, sin que cada parte renuncie
a la responsabilidad de llevar adelante el trabajo de su campo de especialidad, el
esfuerzo colectivo hace mas expedito el proceso, mejorando generalmente los

resultados finales.

Ventajas de los Contratos a Empresas Contratistas
— Parala Empresa presupuesto fijo y control simple.
— Para el Subcontratista aumento de ganancias por mayor eficiencia y libertad de

administracion.

2.3.4. Desventajas de un Contrato de Especialidad Seleccionado

— Para la Empresa provocan desacuerdos, por ejemplo, en las especificaciones al
producirse cambios en ellas.

— Para el Contratista, por un lado, asumir el riesgo en el costo, requiriendo de un

completo sistema de control y por otro, los cambios de especificaciones le afectan.
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Para estos contratos se busca la eficiencia técnica administrativa basada en la
especializacion de la actividad al menor costo posible. Los costos se resguardan al
entregar una determinada partida a subcontrato; ya que al ejecutar la Empresa Minera
esta partida, durante todo el transcurso de la ejecucion esta sujeta a los riesgos propios
de una actividad de construccion, como son aumento de precios de materiales, retraso
de avance fisico que implica aumento de mano de obra, por nombrar algunos; al mismo
tiempo la alternativa de un contrato de especialidad da la oportunidad de efectuar un
congelamiento de precios, lo que aumenta el margen de utilidad del proyecto, en
general para la mayoria de las Empresas el Subcontratos representa un medio efectivo

de optimizacion de los recursos tanto humanos como financieros.

La gran variedad que presenta la construccion tanto en el ambito de la explotacién
minera, abre las posibilidades para que las Empresas Subcontratistas participen de los
procesos de Licitacidn para la adjudicacion de dichas obras, tanto en el sector Privado
como el Publico. Para participar en estas Licitaciones es necesario contar con la
programacion de la obra, puesto que de esto se obtendran los datos necesarios como:
— Duracion de la obra.

— Mano de obra a ocupar, tanto especializada como no especializada.

— Costos involucrados en cada una de las actividades a realizar.

Para realizar los célculos para la obtencion de los puntos anteriores la Empresa consta
con la experiencia de haber realizado trabajos similares, ademés de manuales donde
especifiquen las actividades y sus costos.

Luego de haber realizado y estudiado los datos sefialados anteriormente, se
sigue con la etapa del analisis de gastos generales de la obra, los cuales una vez
estudiados permitiran ver a la Empresa Minera la conveniencia de contar o no con
una Empresa Subcontratista. Las siguientes seran algunas de las opciones en que se
requerira de la contratacion de este tipo de Empresas:

— Delegar la ejecucion de una parte de la obra.

— Mayor velocidad de ejecucion avance de labor, disminuyendo tiempo asignado.

— Supone un alto grado de calidad de la obra ejecutada.

— Control

La eleccién de la Empresa Subcontratistas, trae con ellos riesgos los cuales se pueden

resumir en los siguientes aspectos:
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— Normalizacién de tecnologia de punta.
— Obtener mérgenes poco significativos de comercializacion.
— Aumento de costos.

— Problemas de caréacter laboral.

Para que la Empresa Minera disminuya estos riesgos es necesario que lleve un control
periddico de estas Empresas de manera que no se produzcan problemas en el
desarrollo del trabajo. En la actualidad las Empresas Nacionales como Extranjeras,
abarcan fundamentalmente el proceso de gestion, delegando gran parte de la obra a
Empresas Subcontratistas, con esto las Empresas Empresa Minera s intentan lograr los
siguientes objetivos:

— Control de los costos.

—  Cumplir con los tiempos estimados para terminar la obra.

— Obtener un alto estandar de calidad.

2.3.5. Contratistas.

La relacion, comenzara asignandole a la Empresa Contratista, una partida, o el trabajo
que debera realizar, esta relacion se realizara a través de un representante de la

Empresa Subcontratista, lo que le otorgara validez legal a la relacién contractual

2.3.5.1 Ventajas

a. El acuerdo contractual es s6lo a nivel del representante de la Empresa
Subcontratista lo cual hace mas rapido, menos burocrética esta fase del acuerdo.

b. LaEmpresa Minera se dedica a la administracién o gestion de la obra en su conjunto,
ya ha delegado la ejecucion de parte de la obra. Se gana con ello competitividad.

c. Gastos fijos se transforman en variables, ya que la Empresa Minera no asume el
costo de la infraestructura para operar, que pasa a ser responsabilidad de la
Empresa Subcontratista. Asi, la Empresa Minera solo asume el costo del servicio
contratado.

d. En relacion con el punto anterior se deduce que la Empresa Minera esta en
condiciones de rebajar costos, con lo cual se puede lograr un mayor grado de
competitividad y costos mayormente acotados.

e. La Empresa Minera adquiere un mayor nivel de especializacién, en lo que se refiere
a la obra gruesa en si, lo cual incide directa o indirectamente en el grado de
competitividad de la Empresa en un mercado cada vez mas exigente.

f. Se optimizan el uso de todos los recursos de la Empresa.
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g. La optimizacion incide en un mejor control de calidad y eficiencia y ahorro en los

gastos que se incurren.

2.3.5.2 Desventajas

a. Riesgo inherente al sistema mismo, la Empresa Minera no tiene el control total sobre
las personas que realizan diversas tareas, por lo cual queda a merced del
Subcontratista en cuanto a su capacidad para ejercer tal control, ademas genera un
alto grado de dependencia.

b. Errada seleccion del Subcontratista, trae consigo el no cumplimiento de las
obligaciones contractuales: eficiencia, calidad, plazos, problemas laborales, etc.,
lo cual repercute negativamente en la Empresa Minera.

c. Incremento de los costos antes imprevistos no contemplados en la contratacién de
Empresas Subcontratistas,

d. Las Empresas Empresa Minera s tienen generalmente el caracter de rigidas e
inflexibles, motivo por el cual se generan problemas de envergadura al surgir
situaciones nuevas no previstas al momento del contrato.

e. Elincumplimiento de la Empresa Subcontratista con sus trabajadores trae consigo
la Responsabilidad Subsidiaria de la Empresa Minera Contratista.

2.3.6. Relacion Contractual entre | Mandante Contratista'y los Subcontratistas.

Generalmente las formas mas tradicionales de Subcontratacion, son la que tiene
relacién con el suministro de la mano de obra, donde generalmente se realizan contratos
de equipo. Entre sus variantes mas recientes y sofisticadas se incluyen el suministro de
mano de obra a través de una Empresa Subcontratista.

En todos estos casos tradicionales, el rasgo comin es el mantenimiento de
un contrato de trabajo normal con un administrador de mano de obra, al tiempo que se
establece una relacién de subordinacién laboral con la Empresa Contratista, este tipo
de relacién en la construccion se llama “trato” .Y la segunda forma de Subcontratacion
laboral presenta la particularidad de que tiene por objeto la prestacion de servicios
personales o la realizacion de labores en beneficio de una Empresa Contratista, dentro
del marco formal de un Contrato Civil.

La Subcontratacion tiene por objeto, funcionar con actividades claramente separables
lo que constituye el giro principal de la Empresa, un ejemplo muy usado en la
Subcontratacion es la prestacién de servicios de Terminaciones e Instalaciones. Este
tipo de Subcontratacion se ha acentuado Ultimamente, debido que hay Empresas

especializadas las cuales ofrecen también servicios especializados, las que se

45



presentan en condiciones mas ventajosas, que si la Empresa Minera, las toma
directamente a su cargo.

Cuando se nos presenta la Subcontratacién en diferentes labores de la construccion,
para el trabajador se presentan desventajas, las cuales se originan debido a que la
ausencia de una relaciébn de trabajo no puede invocar ninguno de los derechos
demandantes de la Legislacion Laboral, ademas la Empresa Minera , no tiene la
obligacion de afiliarlo a la seguridad social, y por esta misma razon se le negaran los
derechos como proteccion por riesgos profesionales, o algun tipo de licencia, debido a
gue estos trabajadores solo se amparan de la Empresa que los contrata en este caso la
Empresa Subcontratista.

Cuando la Subcontratacién tiene por objeto la prestacion de servicios personales o la
realizacion de labores se aplica el principio de la primacia de la realidad; si el objeto de
la Subcontratacién es la prestacion de trabajo en condiciones reales de subordinaciéon
la Empresa Contratista es considerada como un empleador, aplicandose en ese caso el
Cddigo del Trabajo.

La Subcontratacion, presenta grandes ventajas, pero ademas se presenta muy complejo
en el momento de la relacién contractual, entre la Empresa Minera y el Contratista, en
lo que se refiere a lo operacional y administrativo, lo que presenta singulares situaciones
inconvenientes para ambas partes tales como:

a. El no cumplimiento de la tarea que se subcontrata.

b. La complejidad de la relacién entre el personal de la Empresa Minera y de la

Empresa Subcontratista, por ejemplo, supervisores administradores.

En el momento que la Empresa Subcontratista, no cumpla con sus trabajadores, estos
podran realizar sus demandas ante la Empresa Minera, porque ante esta cae la
Responsabilidad Subsidiaria, por lo que la Empresa Minera debe tener gran

conocimiento y claridad en el Codigo del Trabajo, en lo relacionado en este aspecto.

2.3.7. Relacion Contractual en la Subcontratacion

La Subcontratacién se entiende como el acuerdo que se realiza entre una Empresa
Minera (Empresa Contratista) y una Empresa Contratista, para que esta Ultima
realice determinados trabajos, aportando conocimientos profesionales y técnicos,
capitales y medios para ejecutar el trabajo, generalmente las Empresas Empresa Minera
s, subcontratan todo lo relacionado con la pintura, albafiileria, instalaciones de gas,

eléctricas, agua potable y alcantarillado.
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La Subcontratacibn como sistema, se encuentra como figura juridica en el Codigo Civil,
el cual constituye la rama del derecho que aboca a las relaciones contractuales entre
las personas o particulares sin intervencion del estado.

La Subcontratacion preocupa, Juridicamente en la existencia de dos contratos, los
cuales uno emana de otro, sin embargo, desde lo estrictamente laboral el sentido es
diferente, debido a que més bien dice relacién con una forma contractual, es decir una
manera de hacer supuestamente mejor algunas cosas. Asi mediante el procedimiento
de acuerdo al Codigo Civil esto es un contrato entre dos personas mediante lo cual una
le “compra determinado servicio”, a otro bajo ciertas condiciones, pero, por otro lado,
nace o surge la relacién laboral, es decir entre la Empresa Subcontratista y sus
trabajadores.

Para que sea necesaria la contratacion de una Empresa Subcontratista, ésta debe
prestar un servicio el cual presente Calidad, lo que induce que sea un verdadero aporte
para la Empresa Minera, es importante que quede configurada la obra o servicio, que
desarrollara la Empresa Subcontratista, para que de esta forma se evallen sus
resultados.

Es importante tener claro la relacion que surge entre las Empresas, ademas de la
relacién entre la Empresa Subcontratista y sus trabajadores, como también la de estos
ultimos con la Empresa Minera.

Luego, entre la Empresa Subcontratista y sus trabajadores existe un Contrato de
Trabajo que obliga a ambas partes, por una parte, lo que el trabajador produce es un
beneficio para la Empresa Subcontratista, pero ademas este beneficio se incorpora a la
Empresa Minera , pero con esta ultima el trabajador no mantiene ningun tipo de Contrato
de Trabajo, por lo que no prevalece una relacion contractual, en que se presente la
subordinacién y dependencia , por consiguiente facultad juridica, se reitera que existe
una relacion laboral determinandose por la Ley, al establecer esta una obligacién
subsidiaria, pero sin que ello signifique que la Empresa Minera , adquiera el caracter de
empleador, asume dicho Rol pero sin llegar a serlo.

Es de suma importancia clarificar al médximo el alcance contractual entre las Empresas
Empresa Minera s y los trabajadores de la Empresa Subcontratistas, ya que se hara
mencion a la Responsabilidad Subsidiaria, ya que la Norma Legislativa dice que la
Empresa Minera , actia como empleador indirecto, esto debido que aunque participe de
forma indirecta, esta hace uso del esfuerzo laboral del trabajador, con lo que participa
del articulo 3 letra a), del Cédigo del Trabajo, sin embargo no es propiamente empleador

porque no existe subordinacion, si dependencia.
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2.3.8. Contratistas y sus Deberes.

Dentro de las importantes, encontramos las siguientes:

a. Asume la obligacion legal del pago de remuneraciones pertinentes, como asimismo
de todo lo concerniente a la prevision social del trabajador.

Tiene obligacion de tramitar las licencias médicas de los trabajadores.

Atiende reclamos administrativos ante instituciones fiscalizadoras.

Responde ante los requerimientos de beneficios por todos en la relacién contractual.

® o o T

Asume responsabilidad en cuanto a reemplazo del personal, por cualquier motivo

gque haga surgir esta necesidad.

—

Finalmente debe cumplir a cabalidad todo lo estipulado en cada una de las clausulas

del Contrato de Trabajo respectivo.

Relacién entre Mandante, Contratistas, Subcontratistas y Trabajador.

La relacion de cada una de las partes, se encuentra regulada por la legislacion laboral;
sefiala legalmente cuando se reconoce un Contrato de Trabajo, ademas se deberan
estipular tres elementos:

a. Se estipula claramente que se va a prestar un servicio.

b. Que como contrapartida ese servicio personal va a ser remunerado.

c. Que puede configurar el caracter de subordinacion, dependencia del prestador

respecto de quien contrata al servicio.

Se refiere a la relacion contractual que se realiza entre el Subcontratistay
el Trabajador.

El Contrato individual de Trabajo es un acuerdo entre el trabajador y el empleador, por
lo cual el primero se compromete a prestar servicios personales bajo subordinacién y
dependencia de un empleador, quién se compromete a pagar una remuneracion por los
servicios prestados. El Contrato individual debe extenderse por escrito y firmado por
ambas partes en un plazo de no méas de 15 dias después de comenzado el trabajo

El Contrato de Trabajo entonces, esta sustancialmente regulado, para dar seguridad
Juridica a las partes, y tutela al trabajador, con la inderogabilidad de sus disposiciones

a través del principio de irrenunciabilidad consagrado en la legalidad laboral.

2.4. Herramienta Nine box

La gestion humana moderna trasciende los procesos propios de la administracion de
personal, y se transforma en una funcién encargada del gobierno de las personas, la

organizacion del trabajo, el manejo de las relaciones laborales en un sentido amplio no
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restringido a las relaciones sindicales, la de las practicas de recursos humanos y la
comprension de los mercados laborales, para que de manera holistica apunte al
cumplimiento de los objetivos organizacionales mediante el soporte a las estrategias
empresariales y el desarrollo de personas (Caplan, 2010).

Figura 0.1.
Herramienta Nine Box.
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Fuente: (Caplan, 2010).

Desde ésta perspectiva, gestion humana esta estrechamente relacionada con otros
procesos de las empresas y con otros elementos de gestion exitosa, entre ellos: la
estrategia, la cultura organizacional, la gestion del conocimiento, la calidad, la
productividad y la innovacion.

El tema objeto de ésta investigacion hace referencia a uno de los principales retos de
las &reas de talento humano el que incluye a contratistas en la actualidad: Contar con
la fuerza laboral idonea para poder lograr los objetivos organizacionales y ejecutar la
estrategia del negocio. Los planes de desarrollo al interior de las organizaciones son un
punto de partida para identificar talentos, cerrar las brechas encontradas y desarrollar
personas que se conviertan en la principal fuente alimentadora de las vacantes que se
vayan presentando.

La herramienta Nine Box (9 casillas) es una herramienta utilizada para desarrollar y
hacer crecer al capital humano dentro de las empresas. La Nine Box Matrix o Matriz de

nueve cajas fue desarrollada por McKinsey y mejorada por General Electric a finales de
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1960, con la finalidad de detectar el potencial de los colaboradores y como dicho
potencial podria lograr la estrategia global de una organizacion (Kiechel, 2010). A su
vez dicha matriz, fue basada en la Boston Box del Boston Counsulting Group, dénde
ellos median el potencial del producto o negocio. En el presente estudio, se traslada el
mismo concepto, pero se aplica a los individuos. En resumen, esta matriz tuvo el origen,
que se detalla en la figura 2.2.

Conocidas normalmente solo como Nine Box, estas evaluaciones grafican en una matriz
de nueve cuadrantes el potencial y desempefio de un empleado (Chavez, 2020).

El Eje-Y grafica el Potencial en tres escalas, mientras el Eje-X grafica el Desempefio de
la misma manera. Juntos forman una matriz de nueve cuadrantes que presentan de
manera conjunta el potencial y desempefio de un empleado, como en el ejemplo

mostrado a continuacion.

Figura 0.2.
Nine Box Matrix o Matriz de nueve caja.

5 2 1
Alto
Potencial
8 6 3
Medio
Potencial
9 7 4

Bajo
Potencial

Bajo Medio Alto
Desempeno Desempeno Desempeno

Fuente: (Kiechel, 2010).

El uso de una matriz de talento ayuda a reconocer a las personas de alto talento, y
también a identificar las necesidades de formacion. Permite planificar el desarrollo de la

organizacion, es decir como potencializar la fuerza laboral de cada trabajador.

Verbrigghe et al. (2015), sefialan que dentro de la matriz de talento, se tienen los
siguientes objetivos:

— Tener una vision clara de las fortalezas y las areas de mejora de cada persona

— ldentificar posibles posiciones futuras de forma objetiva y rigurosa de cada

trabajador
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— Comparar a cada persona con los resultados medios del grupo.
— Consensuar acciones concretas de desarrollo

— Evaluar la capacidad de la unidad para cumplir la estrategia

Sobre la construccion de la matriz de talento Nine Box Kiechel, W. (2010) sefiala que la

matriz de talento tiene un formato basico disefiado de la siguiente manera:

— Eje “X” u horizontal de 3 cajas evalla el desempefio, evaluacion asociada a las
competencias funcionales
— Eje “y” o vertical de 3 cajas, evallua el potencial asociado a la competencia

conductual.

La combinacion de ambos ejes representa la posicion en que se encuentra el

colaborador.

Figura 0.3.
Matriz de talento, nueve casillas.
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Fuente: (Verbrigghe et al., 2015)

Son muchos los autores que describen el significado de las casillas, una de las
definiciones mas logradas es la sefialada por Hayashi (2012) quien define las nueve
categorias de la matriz:

Cuadrante 1. Futuros Lideres / Estrella: En este cuadrante se ubican los colaboradores
gue son los lideres del mafiana y son los mejores candidatos para promoverlos a cargos

gerenciales y directivos. Poseen la capacidad de ser escuchados y saben como hacer
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que el trabajo se realice. Se deben reconocer sus esfuerzos y premiarlos
adecuadamente a través de un programa de recompensas. Es importante, darles la
oportunidad de crecimiento individual.

Cuadrante 2. En Crecimiento / Emergente: En esta categoria los colaboradores
muestran constantemente un alto potencial, pero su desempefio es promedio. Pueden
ser grandes activos de la organizacion si se les ofrece suficientes retos y se le reconoce
a medida que logran sus metas; adicionalmente se les debe infundir un sentido de
confianza, con lo cual el desempefio aumentara.

Cuadrante 3. Desempefio de alto impacto / Contribuidor: Son colaboradores de alta
confianza, y poseen competencias individuales que hacen falta ser desarrolladas,
requieren de apoyo por parte de la organizacién y con la motivacién correcta pueden
llegar a ser “futuros lideres”. A veces su desempefo se ve disminuido por los cambios
en la organizacion, pero con el ajuste correcto pueden estar entre los colaboradores de
alto talento.

Cuadrante 4. Enigma / Latente: En este cuadrante se encuentran los colaboradores que
estan desperdiciados en la organizacién. Son esas personas con alto potencial, pero
con bajo desempefio. Estan mal ubicados en el puesto o bien se encuentran bajo el
mando de gerentes que no tienen la capacidad de aprovechar al maximo su potencial.

Cuadrante 5. Colaboradores Centrales / Transicional: Aqui se encuentran los
colaboradores con desempefio y potencial promedio, pero siempre hay una oportunidad
de alcanzar un alto desempefio si se les brinda el empuje necesario.

Cuadrante 6. Profesionales de Confianza / Trabajador: Los profesionales de confianza
se desempefan en un nivel superior respecto a su nivel de potencial porque son duefios
de otros talentos especiales.

Cuadrante 7. Dilema / Estancado: Los colaboradores que tienen potencial promedio y
bajo desemperio se sitlan por bajo esta categoria, algunas razones pueden ser: No son
capacitados de acuerdo con los requerimientos de su puesto, no se alinean a los
cambios de la compainiia, no se sienten motivados, etc.

Cuadrante 8. Efectivos / Bloqueador: Se trata de colaboradores con talentos especificos
que muestran un desempefio medio y un bajo potencial. Esta categoria de
colaboradores muy probablemente alcanz6 su méaximo potencial respecto a su carrera.
Cuadrante 9. Bajo Desempefio / Detractor: Estos colaboradores son los que se sitian
en el mas bajo desempefio y en el mas bajo potencial. Muestran un pobre desempefio
y no se visualizan mejoras en el futuro inmediato. En esta categoria de empleados, es
necesario tomar decisiones dificiles, responsabilizarlos de sus resultados y darles un

tiempo prudente para mejorar su desempefio o pedirles que abandonen la organizacion.
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Se pueden distinguir en esta matriz tres grupos claves:

a. Grupo Elite: Destaca un primer grupo muy valioso en el que estén incluidos los tres

perfiles mejor preparados para pasar al siguiente nivel.

Box 1: Futuros Lideres / Estrellas Alto potencial/ Rendimiento excelente.
Box 2: En Crecimiento / Emergente. Alto potencial/ Rendimiento aceptable.
Box 3: Desempefio de alto impacto / Contribuidor Potencial medio/ Rendimiento

excelente.

Son personas que por alguna razén estan mas motivadas que otras y marcan la

diferencia aportando valor dentro del equipo. Son colaboradores que sobresalen y

superan las expectativas cuando se les asignan nuevas tareas. Aprenden rapidamente

y saben cdmo moverse internamente para ofrecer soluciones a los problemas.

b. Grupo de Futuras Promesas: Por otro lado, hay un segundo grupo de colaboradores

gue tienen talentos y caracteristicas muy diferentes entre si.

Box 4: Enigma / Latente Alto potencial/ Rendimiento insuficiente: Pueden ser
colaboradores que estan realizando nuevas tareas y aun no han tenido tiempo
para demostrar lo que son capaces de hacer. Se les ve que tienen un gran
potencial, pero por alguna razén no estan dando los resultados esperados.

Box 5: Colaboradores centrales / transicional Potencial medio/ Rendimiento
aceptable: Los creadores de la matriz dicen es el perfil que mas abunda dentro
de las organizaciones. Son colaboradores que cumplen, pero sin destacar. Para
que tuvieran un futuro mas prometedor el jefe de equipo tendria que centrarse
en su desarrollo y darles un pequefio empujon que les haga ver las ventajas de
seqguir progresando.

Box 6: Profesionales de confianza / trabajador Bajo potencial/ Rendimiento
excelente: En los equipos numerosos suele haber profesionales expertos,
colaboradores que se encuentran comodos realizando su trabajo con magnificos
resultados y sin embargo no desean entrar en el terreno del liderazgo porque no
sienten la necesidad de adquirir mayor responsabilidad. Aunque de momento no
tengan interés en ser futuros lideres, son los mejores compafieros para

desarrollar a los miembros mas junior o para guiar a las nuevas incorporaciones.

c. Grupo de talento Reducido: Esta conformado por el grupo de colaboradores con los

que habria que hacer mayores esfuerzos para desarrollar su talento.

Box 7. Dilema / Estancado. Potencial medio/ Rendimiento insuficiente.
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— Box 8: Efectivos / Blogueador. Bajo potencial/ Rendimiento aceptable.

— Box 9: Bajo Desempefio / Detractor Bajo potencial/ Rendimiento insuficiente.

Los que se sitian en esta esquina de la matriz necesitan mayor estabilidad y una porcion
extra de formacidon y motivacion para ayudarles a abandonar esos puestos. Es
importante recordar que, si existe gente en el equipo con un bajo rendimiento y
potencial, antes de buscar reemplazo se deberia pensar que todos tenemos una curva
de aprendizaje y que parte del trabajo de un jefe de equipo también es hacer todo lo
necesario para sacar a la cantera de esos niveles, sin tirar la toalla antes de tiempo.
Para el andlisis de la matriz de talento se consideran tres niveles de impacto: Alto, medio
y bajo, de esta forma se pueden ubicar a las personas.

Para una mejor comprensién de la metodologia explicada posteriormente es importante
explicar el significado del color de los cuadrantes de la matriz, que son muy similares a
un seméaforo de transito.

Color Verde: Significa que el personal que ocupa este cuadrante esta bien, es decir
cumple con los criterios esperados por su perfil.

Color Amarillo: Nos avisa, 0 nos alerta de tener precaucién con el personal que se
encuentra en este cuadrante.

Color Rojo: Nos informa sobre problemas, nos esta informado que algo no esta andando

bien. Las personas de estos cuadrantes son de cuidado y riesgo.

El modelo de las 9 casillas de acuerdo con Hayashi (2012) impacta a ciertas politicas
de recursos humanos, en particular cuando el negocio de la compaifiia es el liderazgo y
la creatividad permitiendo:
Planificacion de fuerza laboral: Corresponde al analisis del mapeo considerando los
actuales y futuros desafios de la compafia, por lo que permite tomar decisiones
dotacionales para poder cumplir con la estrategia definida. Dependiendo de la
disponibilidad de potencial y desempeiio de los colaboradores, es posible definir la
necesidad de incorporar talento desde el mercado laboral, desvincular profesionales,
generar politicas de desarrollo, potenciar la movilidad interna, entre otros.
Plan de sucesion: Consiste en llevar los resultados obtenidos al organigrama de la
compainia, lo que permite proyectar la linea de desarrollo de cada colaborador en
funcion de las potenciales posiciones a ocupar. Tomar decisiones en el corto y mediano
plazo, o preparar colaboradores para contar en el largo plazo con la disponibilidad de
competencias que requiera la estrategia de la compafiia.
Programas de retencién: Para aquellos colaboradores definidos como criticos, por el
buen resultado obtenido en el diagnostico, es importante generar politicas que se
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orienten a retenerlos dentro de la compafiia, de manera de garantizar contar en el
mediano y largo plazo con los colaboradores claves definidos en el proceso de
diagndstico. La empresa debe evaluar el disefio de politicas de formacion, movilidad,
bienestar y compensaciones orientadas al segmento ya descrito.

Concordando con Hayashi (2012), las empresas han declarado que el capital humano
es el mas importante dentro de las mismas, y se han preocupado por generar mejores
condiciones de vida para ellos, o por mantener empleados altamente motivados y
comprometidos. Sin embargo, “debe ser el personal adecuado”. Es por esta razén toda
organizacion debe contar con un proceso de “gestion de talento, alineado a los objetivos
estratégicos y que nos permita atraer, retener y desarrollar a las personas con talento”.
Para lo cual distinguimos que, “el personal talentoso son aquellos empleados que en la
posicién correcta de la estructura agregan valor a la organizacion”.

Dentro del planeamiento estratégico de una empresa, el FODA sobre talento humano
es también un factor de supervivencia, gestionar las oportunidades de talento, las
amenazas de perdida de talento, las debilidades de talento o0 escases de personas, la
amenaza de perdida de talento, todo ello comienza por una gestion de talento que como
seflala Gardner etal. (1986), requiere una herramienta que permite identificar al
personal talentoso dentro del proceso o unidad de negocio, donde la matriz de talento
adaptada de la matriz de Boston Consultan conformada por nueve cuadrantes cada uno
con un significado. El analisis de esta matriz permite manejar distinciones claras para

saber su impacto en las diferentes politicas de recursos humanos.

2.4.1. Competencia de contratista o colaborador.

Las competencias conductuales son aquellas que reflejan habilidades, destrezas
metodoldgicas y el estilo de actuacién requerido para hacer bien su trabajo,
incorporando comportamientos asociados que sustentan el desempefio de una persona.
Las competencias, al igual que los valores, no son entidades predeterminadas, sino que
se asocian a un contexto puntual de trabajo. Lo que si las diferencias de los primeros
es su gradualidad, o posibilidad de adquisicion progresiva. Estas Ultimas tienen distintos
grados de evaluacion y, a través de la practica y la capacitacion, este grado puede ir
aumentando. (Bussin, 2013)

Caplan (2010), sefala que el modelo de competencias conductuales impacta de manera
directa los actuales procesos de recursos humanos, tales como:

— Evaluacién de desempefio

— Diagnoéstico de competencias

— Proceso de seleccion
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— Capacitaciéon

— Gestion de talento
— Compensaciones
— Movilidad Interna

— Acciones de bienestar

Figura 0.4.
Diccionario de competencias.

CAPACITACION Y

DIAGNOSTICAR BRECHAS
PARA CAPACITAR POR
COMPETENCIAS

" RECLUTAMIENTO Y
. - | <

Ay 789

ALINEAR PROCESO DE DICCIONARIO DE ESTABLECER PLANES DF
RECLUTAMIENTO Y COMPETENCIAS | DESARROLLO
)/

SELECCION POR
COMPETENCIAS

SEGUIMIENTO Y
MEJORAMIENTO DEL
DESEMPERO

Fuente: (Caplan, 2010)

2.4.2. Tipos de competencia (Desempefio de contratistas):

Competencias corporativas: Son aquellas competencias que son transversales a
todos los perfiles de la organizacién, independiente de la posicion del cargo. Son
competencias que se vinculan con los valores de la organizaciéon, poniendo en practica
conductual los mismos. Definen estandares propios de la Compafiia, que la hace

diferente de las demas compainiias en el mercado (Kiechel, 2010).

Tabla 0.1.
Competencia corporativa vs valores de la empresa

Competencia Corporativa Valores de la Empresa
Innovacién y mejora continda Responsabilidad
Comunicacion Transparencia
OCr(;rgrﬁ)irzoarEilfs)g/ identificacién con la Lealtad /Seguridad
Orientacién a los resultados Justicia
Trabajo en equipo Trabajo en Equipo

Fuente: (Cuesta, 2015)
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Competencias por Nivel: Son competencias que se vinculan directamente con la
naturaleza de una posicion determinada, estableciendo los criterios de desempefio
requeridos para cada nivel. Establecen las exigencias del cargo, lo cual puede impactar
en procesos de movilidad dentro de la compafia, ya que establece las competencias
requeridas en caso de cambiar de nivel. Se entiende que un nivel determinado debe
presentar y tener desarrolladas las competencias de los niveles dentro de la
organizacion, por lo que mientras mas alto es el nivel, cambia la complejidad, impacto y
alcance de las competencias en el negocio (Kiechel, 2010).

Nivel Directores: Agudeza estratégica, perspectiva, agilidad organizativa, agudeza en

los negocios.

a. Nivel Gerentes
- Planificacién Astucia politica Negociacién

- Creacion de equipos eficientes

b. Nivel Jefaturas
- Manejo de conflictos, habilidad para motivar personas, administracion y medicion

del trabajo, direccion de personas.

c. Nivel Administrativo
- Comodidad al interactuar con ejecutivos superiores, astucia en las relaciones
interpersonales, establecimiento de prioridades.

- Orientacion a la accion.

d. Nivel Planta
- Administracion del tiempo Habilidades funcionales y técnicas Perseverancia

- Relacion con jefes

2.5. Antecedentes

2.5.1 Internacional

International Finance Corporation (2017) en su articulo de revista cientifica “Gestion
ambiental de los contratistas y desempefio social”, sefiala que esta nota de buenas
practicas (GPN) est4 dirigida a ayudar a los clientes a implementar enfoques soélidos,

consistentes y efectivos en cumplimiento con IFC. requisitos, para gestionar el
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desempenfo de E&S de sus contratistas, subcontratistas, y otros terceros que trabajen
para el proyecto. Este GPN proporciona orientacion practica a clientes y contratistas en
el proceso de precalificacion, solicitud, evaluacion, contratacion y adquisicion para
garantizar una gestion adecuada de E&S durante las actividades de construccion,
operacion y desmovilizacion. Finalmente, proporciona recomendaciones Resumen
Ejecutivo “clientes de la IFC son responsables de la gestion de sus contratistas
desempeiio A & S: Contratistas retenidos por, o actuando en nombre del cliente (s), se
considera que estan bajo el control directo del cliente y no se consideran terceros. Por
lo que se concluyd que las notas de buenas préacticas: se resumen en administrar el
desempefio social y ambiental de los contratistas sobre como administrar el desempefio
del proyecto durante las diferentes fases de los servicios que prestan los contratistas
(es decir, desde la movilizacion hasta la construccién, las operaciones y el
mantenimiento) y cémo monitorear e informar sobre el desempefio del contratista

eficazmente.

McKinsey Capital Projects y Infrastructure Practice (2017) en su libro “El arte del
proyecto liderazgo: Entrega el mas grande del mundo”, sefala que el desempefio de
grandes proyectos de capital ha sido histéricamente pobre y propenso a sobrepasar a
pesar de una extensa investigacion, literatura y practica. El trabajo anterior ha analizado
por qué estos proyectos se han desviado del plan y se han identificado muchas causas
fundamentales, en gran medida en torno a los problemas relacionados con los sistemas,
los procesos y el dominio técnico. Sin embargo, creemos que hasta ahora se ha
descuidado un elemento critico para la ejecucion exitosa de proyectos grandes:
especificamente los problemas "suaves" de la entrega de proyectos, como el liderazgo,
la cultura organizacional, la mentalidad, las actitudes y los comportamientos de los
propietarios, lideres y equipos de proyectos. En este informe, nos referimos a esta
combinaciéon de temas organizacionales blandos como “el arte del liderazgo de
proyectos”, en oposicion a los conocimientos especializados de los estandares,
sistemas, procesos y temas técnicos a los que nos referimos como “ciencia” en gestion
de proyectos. Afirmamos que una mejor comprension de coOmo hacer que este arte sea
correcto mejorara sustancialmente la entrega de grandes proyectos de capital v,
ademas, que es especialmente cierto en el contexto de los proyectos de capital mas

grandes y complejos (aquellos con presupuestos que superan los US $ 5 mil millones).

Liozu (2015) en su libro “Precios y capital humano: Una guia para desarrollar una carrera
de precios, administrar equipos de precios y desarrollar habilidades de precios”, sefiala

que la profesién de los precios ha recorrido un largo camino: desde tener una funcion
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de oficina en la década de 1970 hasta una mas estratégica hoy en dia, los profesionales
de los precios son cada vez mas aceptados como miembros de pleno derecho de los
equipos de marketing y finanzas. Sin embargo, en muchas de estas organizaciones, los
profesionales de la fijacion de precios a menudo son mal entendidos y descuidados
desde una perspectiva de carrera y talento. Ademas, la literatura ain guarda silencio
sobre como administrar y desarrollar los equipos de fijacion de precios Pricing y Human
Capital exploran la naturaleza especifica de los precios de los recursos humanos y se
centran en cOmo gestionar los equipos de precios, el talento de los precios, las carreras
de precios y como organizar la funcion de precios para el éxito. Esta dedicada a la
funcion de precios y esté dirigida a ayudar a los profesionales de los precios a gestionar
su carrera en los departamentos de marketing, finanzas, ventas o Tl. Al centrarse en
consejos practicos especificos, herramientas y recomendaciones que los equipos de
precios y recursos humanos pueden adoptar para mejorar sus relaciones, e incluir
entrevistas extensas con ejecutivos de precios superiores, es el kit de herramientas
perfecto para profesionales de recursos humanos y precios. Este valioso libro de texto
con su coleccion de casos de precios también serd esencial para los estudiantes y

tutores de marketing y ventas.

Hannigan (2006) en su tesis “Desarrollo del liderazgo organizacional a través de la
planificacion de la sucesion: ¢Puede un modelo estandarizado de administracion y
empleado evaluar y desarrollar el liderazgo de los empleados a nivel de linea”, sefala
que hay un adagio familiar, "la gente no deja las empresas; dejan a los gerentes. Este
Puede ser un pensamiento preocupante para un gerente, especialmente cuando una
entrevista de salida revela que el gerente es un factor que contribuye a la éxodo de los
empleados. Las organizaciones tienen una firma comprensién de los costes asociados
a la facturacion y la necesidad de crecimiento y desarrollo de sus fuerza laboral actual.
Con esto en mente, esta claro para ver por qué las empresas pasan tanto tiempo y
dinero en el desarrollo de habilidades de los empleados. "En promedio, las
organizaciones gastan $ 600 por afio por afio. empleado para su desarrollo. Para seguir
apoyando esto necesidad actual, una reciente encuesta de recursos humanos los
profesionales identificaron lo siguiente como critico prioridades de RR.HH para 2006:
“74.2% talento gestion, incluida la retencién de personal, desarrollo y planificacion de la
sucesion; 60.7% compromiso de los empleados y mejorado productividad; y, 59.8% de
capacitacion en liderazgo y desarrollo en todos los niveles de la organizacion ". Estas
areas de preocupacion fusionarse, llevando a las empresas a colocar mayor énfasis en
la carrera de sus empleados. Por ejemplo, “WellPoint, un Firma con sede en Indianapolis

con mas de 42,000 empleados, es una de las muchas grandes empresas en hacer de
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la planificacion de la sucesién una prioridad mas alta y un catalizador para un desarrollo
méas amplio del talento de las empresas reconocen cada vez mas que la preparacion
para la facturacion de alto nivel donde los lideres son cruciales, en parte porque los
negocios las condiciones en muchos campos estan creciendo y se ha vuelto mas
turbulento. ”. Por lo que se concluyé que el desarrollo del modelo de planificaciéon y
desarrollo de liderazgo y la subsiguiente cuadricula de planificacién de sucesion se cre6
como una respuesta a un problema al que me enfrento diariamente, la dotacién de
personal de puestos de direccion / liderazgo. Es evidente que dentro de la industria de
restaurantes, el crecimiento, la competencia y los comportamientos ineficaces de
liderazgo estan creando un déficit de liderazgo. Operando los gerentes necesitan un
proceso y herramientas para evaluar el desempefio y el potencial de los empleados en
relacién con la planificacién de la sucesién y la satisfaccion de estas necesidades.
Ademads, histéricamente, tenemos tomdé decisiones de promocion incorrectas,
simplemente seleccioné al empleado favorecido sobre el empleado "correcto”. A través
de mucha investigacién y adaptacion de esta investigacion, creo que se ha desarrollado

un medio para satisfacer las necesidades de estos operadores.

Ruiz y Rico (2012) en su tesis “Disefio de un sistema de gestiébn de proveedores,
implementado para seleccionar el mejor servicio tercerizado en una empresa del sector
solidario”, tiene como objetivo principal disefiar e implementar el proceso de seleccion,
registro y evaluacion de proveedores que garantice la conformacion de un grupo sélido
e idéneo en la prestacion de los servicios que ofrece la empresa. El estudio que se
realizo fue de tipo evaluativo. Se concluye que desarrollar un sistema de gestién de
proveedores garantiza que los servicios contratados cumplen con los requisitos exigidos
por la companiia. El proceso desarrollado es una metodologia que enriquecio la gestion
con los proveedores y logro unir las relaciones comerciales porque encontraron en la
retroalimentacion una oportunidad de mejora y de poder fortalecer sus actividades para
continuar prestando un mejor servicio. Uno de los principales procesos de esta prueba,
fue poder cuantificar el desempefio de los proveedores haciendo més facil y evidente el
nivel en el que se encuentran de acuerdo a la escala establecida y reduciendo el nivel
de subjetividad. Otro elemento fundamental fue poder presentar un modelo que abarca
todo el proceso desde el registro, la seleccion, evaluacion y reevaluacion, encontrando
para el proveedor muchas oportunidades de mejora y de desarrollo como empresa.
Establecer el proceso de evaluacion de proveedores, le permite a la compafia contar
con mecanismos de control permanente para garantizar un Optimo servicio y la
satisfaccion de los clientes. Es muy importante que la compafia sea consciente que el

proceso se enriquece en la medida que todo el personal involucrado crea en el él y lo
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cumpla paso a paso. El sistema de gestion de proveedores, permitio identificar los
proveedores mas representativos del proceso y las lineas de servicio que requieren de
mayor atencion por su vulnerabilidad. Por ultimo es destacable que el proceso aplica
para todas las lineas de servicio que la compafia tiene establecidas.

Torres (2015) en su tesis “Gestion de contratos de servicios a la mineria”, en la presente
tesis se identifican catorce factores que se proponen debieran estar presente en la
operacion de un contrato de servicios minero, entregando de este modo una guia
practica de verificacién con preguntas simples, mediante las cuales se pueden detectar
las principales desviaciones que afectan en forma directa a los resultados esperados de
una obra en ejecucion. Los factores son identificados mediante la metodologia de
Estudio de Caso aplicada a un contrato en operacion, el que fue desarrollado por una
empresa contratista especialista en obras de construccién subterraneas, en Mina El
Teniente, ubicada a ochenta kilbmetros al sur de la ciudad de Santiago de Chile. Los
servicios contratados fueron por un plazo de ejecucion de sesenta meses,
correspondiendo a las obras de desarrollo y preparacion de tres sectores especificos de
la mina, en donde se ejecutaron actividades de excavaciones horizontales (tineles) y
verticales (piques y chimeneas), blindajes de excavaciones verticales, montajes de
buzones para traspaso de mineral, construccion de salas de ventilacion, colocacion de
carpetas de rodados, construccion de puntos de extraccion, montajes eléctricos y otros
trabajos menores. En los primeros acépites se abordaron aspectos generales de la
subcontratacion de servicios en la Mineria Chilena, describiendo el entorno donde se
desarrolla el estudio, centrando la mirada en; los principales aspectos que motivan su
aplicacion en el ambito, la evolucién que ha presentado dentro de ultimo tiempo, el
marco legal vigente, las diferentes modalidades de contratos utilizadas, las formas de
adjudicacion y el proceso de subcontratacion, ejecucion y formalizacion usado por las
empresas mineras. A continuacion se expusieron los principales elementos del contrato
de servicio estudiado, describiendo plazos, volimenes de obras, personal
comprometido, organizacion, maquinarias, montos involucrados y aspectos primordiales
del marco legal que regula la relacion contractual entre el cliente y el contratista. Luego
se desarrolla el Estudio de Caso propiamente tal, utilizando la informacion de los
primeros treinta y siete meses de operacion de la obras, la cual fue organizada en cinco
periodos en orden cronoldgico para su posterior analisis, en donde se identificaron los
catorce factores claves que incidieron en los resultados finales. Finalmente, los factores
son revisados y analizados en su aplicacion, concluyendo que son esenciales para la
buena ejecucién de un contrato de servicios a la mineria, requiriendo para sus

aplicaciones de lideres preparados, motivados y apoyados. En base a todo lo anterior
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se formulan recomendaciones y un comentario final que le da relevancia al

funcionamiento adecuado de los catorce factores identificados.

2.5.2 Nacional

Benavides y Mufioz (2018) en su tesis “Modelo de gestion para evaluacion de empresas
contratistas del sector minero en el Peru”, tiene como obijetivo principal la propuesta de
un modelo de gestion para evaluacion de empresas contratistas para el sector minero
en el Perq, con la finalidad de desarrollar a los principales proveedores con los que
cuenta una compafia minera, en la mejora de sus indicadores operacionales y calidad
de servicio. El modelo toma relevancia para las operaciones mineras en el Perd, ya que
aproximadamente el 60% de las actividades se hacen a través de contratistas; en ese
contexto resulta clave para la obtencion de resultados, la gestion adecuada y eficiente
segun estandares propios e internacionales de las diversas empresas proveedoras de
servicios, mediante una herramienta que genere impacto y que esté orientado a lograr
estandares altos de rendimiento, vinculado al desarrollo de la empresa contratista y sus
colaboradores. Es importante recalcar que de la investigacion realizada se ha podido
identificar que para el sector minero no existe un modelo de gestion estandar para
evaluar contratistas, por ello la presente investigacion busca proponer un modelo que a

nivel piloto ha funcionado, y que puede ser facilmente escalable al sector.

Obregoén (2018) en su tesis “Método de desarrollo de proveedores para incrementar
compras locales en el area de influencia de las empresas mineras caso: Empresa
Minera Sur”, tuvo como fin principal proponer un método de desarrollo de proveedores
para las empresas mineras con la finalidad de incrementar las compras locales en el
area de influencia, mismo que seréa validado en la Empresa Minera Sur. El presente
trabajo de investigacion tiene la caracteristica de ser una investigacion descriptiva —
exploratoria, de disefio transversal ex post facto. Se concluye que se ha incrementado
de 4.65% en promedio (antes del método) a 7.94% en promedio (con el método
implementado) respecto de las compras totales. Incremento del nimero de proveedores
locales, de 72 proveedores en promedio (previo a la implementacién del método) a 85
proveedores en promedio (en el periodo de implementacion del método). Ampliacion de
los contratos marco con proveedores locales, de 13 a 19 en promedio, antes de y con
la implementacién del método propuesto. Reduccién de la brecha de los estandares de
los proveedores de Empresa Minera Sur, de 71% a 83% en promedio, antes de y con la

implementacion del método propuesto.
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Guillén et al. (2015) en su tesis “Creacion de empresa de tercerizacion de servicios
administrativos, contables y recursos humanos”, su objetivo fue disefiar y desarrollar un
plan de negocios para la creacion de una empresa de tercerizacion de servicios
administrativos contables y recursos humanos, que plantee mecanismos y herramientas
estratégicas para brindar sostenibilidad, posicionamiento y expansion progresiva del
negocio. Llego a la conclusion que en la actualidad, la Administraciéon de Nominas de
Personal, ya no puede dejarse como una actividad restringida a solamente a pagar bien
a los trabajadores o que simplemente se calculen correctamente. En los Ultimos afios
en el pais han surgido una serie de implementaciones de la normativa laboral, siendo la
Superintendencia Nacional de Fiscalizacién Laboral, el organismo regulador mas
importante en materia de recursos humanos y seguridad en el trabajo. Las Empresas
han visto la necesidad de contratar a personal especialista en el manejo no solo de
planillas sino en lo que concierne a la Administracion de Personal de forma Integral
(Planillas, Seguros, Seguridad y Salud en el trabajo, etc.) dado que los incumplimientos
a las normas son sancionados en la actualidad 1,000% (Mil) mas que cuando era

fiscalizado por el Ministerio de Trabajo.

Pari (2016) en su tesis “Optimizacion de costos unitarios en la explotacion de la veta la
raja - Minera El Solitario S.A.C”, tiene como objetivo principal explicar la reduccion de
los costos del avance de labores de desarrollo del método de corte y relleno ascendente,
seleccionando la tecnologia adecuada en funciéon de las caracteristicas geolégicas,
geométricas y geomecanicas del macizo rocoso, de tal manera que garantice una
produccion constante y de buena calidad. El presente estudio se enmarca dentro del
campo de la investigacion aplicada de la ingenieria, segin su enfoque y la naturaleza
de sus objetivos es descriptiva, correlacional y explicativa. La muestra esta constituida
por 03 galerias y 03 cortadas. En las conclusiones se llegé a los siguientes resultados:
Con el redisefio de la malla de perforacion y la distribucion de la carga explosiva en la
ejecucion de la Galeria 2230 se han reducido los costos de la voladura, disminuyendo
el numero de cartuchos de dinamita de 197 a 180 por disparo. El nuevo disefio de malla
de perforacion ha reducido el numero de taladros cargados con explosivos, de 31
taladros a 28 taladros y en la voladura ha reducido el consumo de explosivo de 15,96
kg /disparo a 14,58 kg /disparo. Con respecto al costo de explosivos se redujo de 129,78
USS$ /disparo a 127,78 US$ /disparo y en la Galeria 2230 de la Unidad Minera El Solitario
se ha reducido el nimero de taladros cargados de 31 a 28. El costo total de perforacion
y voladura de 231,41 US$/ml de avance anterior de la Galeria 2230 y el costo actual de
218,99 US$/ml de la misma Galeria, significa un ahorro de 12,42 US$/ml; si

consideramos un avance de labores de exploracion y desarrollo (galerias y cruceros)
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programado durante el proyecto de 3 860 metros lineales., se tiene un ahorro total de
US$ 47 941,20.

Zapata (2003) en su tesis “Control de costos de una operacion minera mediante el
meétodo del “resultado operativo”, el objetivo principal de este trabajo es presentar el
proceso de control de costos de una operacion minera mediante el método del resultado
operativo, sistema de planeamiento y control de proyectos efectivo. Se concluye que la
aplicacion adecuada de técnicas de planificacion y control es fundamental para la
eficiente Gerencia de Proyectos. Estas técnicas cobran aun mayor importancia en la
medida que los proyectos se tornan mas complejos y requieren mayores recursos. Sin
embargo, actualmente el uso efectivo de las herramientas de planificacién y control se
hace solo a nivel de obras grandes debido a la falta de experiencia en el uso de dichas
técnicas y la falta de conocimientos sobre su beneficio. La planificacién se entiende
Como un proceso continuo que incluye el control y la toma de acciones correctivas, con
el objeto de corregir los errores en las estimaciones iniciales (rendimientos y cantidades
de recursos) y lograr cumplir con las metas propuestas en cuanto a plazos, costos y
calidad. La planificacién y control deben proporcionar los niveles de detalle adecuados
de informacioén, confiable y oportuna, segun la necesidad de los distintos usuarios. La
medicion del avance fisico del proyecto requiere establecer criterios comunes
(incidencias) para integrar los avances parciales de actividades de naturaleza muy
diversa. Estos criterios deben ser coherentes, aceptados y utilizados por todos lo que

intervienen en el proceso de control.

Pacahuala (2015) en su tesis “Reduccion de costos operativos en desarrollos mediante
actualizacion de estandares en perforacion y voladura, caso de la Empresa
Especializada Mincotrall S.R.L”, tuvo como objetivo general determinar la influencia de
la actualizacién de estandares en perforaciéon y voladura en los frentes de avance para
la optimizacién de costos de la Empresa Especializada Mincotrall S.R.L — MARSA. EI
nivel de investigacion es descriptivo, siendo la muestra una parte pequefia de la
poblacion o un subconjunto de esta, que sin embargo posee las principales
caracteristicas de aquella, se eligio a la Empresa especializada Mincrotall, quien esta
encargado de labores de desarrollo horizontal. La labor analizada ha sido un frente de
avance con 6 pies. Los instrumentos usados en la presente investigacion fueron los
informes y reportes, los datos bibliograficos y cuadros de resumen y estadisticos.
Concluyendo que el trabajo de investigacion tuvo como fuente de informacion los
parametros que maneja la Empresa Especializada Mincotrall S.R.L que opera en la mina

MARSA, ubicado en el norte del Peru. La actualizacion de los estandares, de 6 pies a 8
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pies, en la operacion unitaria de perforacion y voladura influyé positivamente para la
disminucion de 348 a 311 US$/ML en frente de avance. Con los nuevos estandares
actualizados se logré disminuir en un 10%, respecto a los costos unitarios de perforacion
y voladura, monto significativo que permitird a la empresa ahorrar para gastos de capital.
Los rendimientos y la productividad han sufrido resultados muy favorables para la
empresa especializada en un 41% aproximadamente, para los trabajos de perforacion
y voladura; expresado por el consumo racional de barrenos y explosivos. En forma
indirecta también hubo una repercusién en la calidad de trabajo consecuencia de la
supervision y control de las operaciones para este caso especifico.

Ransa (2018) en su articulo de revista cientifica “Manual de seguridad para contratistas/
proveedores de servicio de Ransa Comercial S.A”, tuvo como objetivo general
establecer los lineamientos minimos de seguridad, salud ocupacional y medio ambiente
que deben cumplir las empresas contratistas/ proveedoras de servicio y sub
proveedoras durante el desarrollo de sus actividades ya sea en las instalaciones de
Ransa Comercial S.A. 0 en otras instalaciones donde se ejecuten trabajos a nombre de
Ransa Comercial S.A. con el fin de salvaguardar la integridad de los trabajadores y el
medio ambiente. Para Ransa Comercial S.A. la seguridad es un factor importante en
sus operaciones y en el desarrollo de los trabajos que se realicen en sus instalaciones
0 en otras instalaciones donde se ejecuten trabajos a nombre de Ransa Comercial S.A.
Este manual pretende definir al contratista/ proveedor de servicio y sus trabajadores los
conceptos disciplinarios y de comportamiento especifico relacionados con la seguridad,
salud ocupacional y medio ambiente. De acuerdo con esto, se solicita cumplir
obligatoriamente las siguientes instrucciones que tienen como finalidad prevenir
accidentes dentro de nuestras instalaciones, ya sea de personas que lleven a cabo
actividades por la ejecucion de contratos de obra o prestacion de servicios. Estas
normas y procedimientos son los minimos requisitos obligatorios que deben cumplir toda

empresa dentro de las instalaciones de Ransa Comercial S.A.
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CAPITULO 3. RESULTADOS

3.1. Anadlisis de los costos de produccién

3.1.1. Descripcion de la empresa

3.1.1.1. Nombre

Unidad Minera Colquijirca

3.1.1.2. Titular

A continuacion se indican los datos del titular:

Tabla 0.1.
Datos del titular.

Datos del Titular

Razon Social Sociedad Minera El Brocal S.A.A.
RUC 20100017572
Direccion Calle Las Begonias N° 415 — Int. piso 19 San Isidro, Lima, Peru

Fuente: (SMEB, 2018).

3.1.1.3. Ubicacién

Ubicacion Politica y Geografica

Politicamente, la UM Colquijirca se ubica en el distrito de Tinyahuarco, provincia y

departamento de Pasco.

Tabla 0.2.
Ubicacién Politica de la UM Colquijirca.

UM Colquijirca
Departamento Pasco
Provincia Pasco
Distrito Tinyahuarco

Fuente: (SMEB, 2018).

Geograficamente, la unidad se encuentra en los Andes Centrales del Pert en las

siguientes coordenadas:
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Tabla 0.3.
Coordenadas de ubicacién de la UM Colquijirca.

Nombre Coordenadas UTM WGS84 Altitud
Norte (m) Este (m) (msnm)
UM Colquijirca 8 810 459 361 024 4 300

Fuente: (SMEB, 2018).

Ver en el Anexo 1 el Mapa N° 1: Ubicacién de la UM Colquijirca.

Vias de Acceso

El acceso desde Lima hasta la UM Colquijirca se logra a través de la Carretera Central
hasta la ciudad de La Oroya (184 km), desde esta ubicacién se toma la carretera de
longitudinal de la sierra norte con direccién a la ciudad de Cerro de Pasco, hasta llegar
a la localidad de Colquijirca (116 km), ambas carreteras asfaltadas en su totalidad.

El campamento de la UM Colquijirca se ubica a 15,8 km de la ciudad de Cerro de Pasco.
El recorrido desde Lima es de aproximadamente 300 km.

Las vias de acceso dentro de la unidad minera son afirmadas, debidamente mantenidas

y sefializadas.

3.1.1.4. Concesiones mineras

SMEB cuenta con 32 concesiones mineras que hacen un total de 34 383 ha. La UM
Colquijirca desarrolla sus operaciones en 7 concesiones mineras que se muestran en la

siguiente tabla:

Tabla 0.4.
Listado de concesiones mineras — UM Colquijirca.
Concesiones Mineras Area

Acumulacién La Chiripa 2 203,18 ha
Acumulacién La Coaliciéon 1298,14 ha
Acumulacién La Trinidad 2 054,81 ha
Acumulacién Pariachuccho 2179,14 ha
Acumulacién Taburete 2 366,19 ha
Concesién Condorcayan 100 ha
Concesién Lumbrera Pampa 100 ha
Total 10 302,46 ha

Fuente: (SMEB, 2018).

En el Anexo 1 se adjunta el Mapa N° 02: Concesiones Mineras y las partidas

correspondientes a cada concesion minera.
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3.1.1.5. Representacion legal

A continuacion, se presentan los datos del representante legal de la Sociedad Minera El
Brocal S.A.A.:

Tabla 0.5.
Datos del representante legal.

Datos de Representante Legal

Empresa Sociedad Minera El Brocal S.A.A. (SMEB)
RUC 20100017572

— Calle Las Begonias N° 415 — Int. piso 19 San Isidro, Lima,
Domicilio Legal Peri

Akira Takahashi Asano

DNI N° 10611362

Poderes inscritos en el Asiento C00074 de la Partida
Electronica

Representante Legal

Inscripcion N° 06002957 del Registro de Personas Juridicas de la
Oficina Registral de Lima y Callao

Teléfono (511) 419 2500

Correo electrénico akira.takahashi@elbrocal.com.pe

Fuente: (SMEB, 2018).

Resumen de la unidad minera

Sociedad Minera El Brocal S.A.A. propietaria de la UM Colquijirca, es una empresa
dedicada a la extraccion, concentracion y comercializacion de minerales, plomo, zinc,
cobre y plata; y, es operada mediante labores superficiales (Tajo Norte) y subterraneas
(Mina Marcapunta). En ambos casos se cuenta con servicios auxiliares como: sistemas
de bombeo dinamico (bombas, tuberias, pozas de sedimentacion, etc.) que buscan
mantener el nivel del agua acorde con las operaciones que se realizan). Asimismo, se
tienen oficinas, almacenes, campamentos, sistemas de tratamiento de agua, talleres,
subestaciones eléctricas e instalaciones y servicios auxiliares varios, las cuales
permiten mantener un ritmo de produccion acorde a las necesidades de la Planta de
Beneficio Huaraucaca.

El minado subterrdneo se realiza mediante el método de explotacion sub level stoping
(taladros largos), el cual requiere el laboreo mediante niveles y blocks de explotacién
con sus respectivos servicios auxiliares que permiten garantizar las condiciones
adecuadas para la ejecucién de las operaciones y la seguridad y salud ocupacional de
los colaboradores.

El mineral producto del minado superficial y subterraneo, antes de ser transportado a la
Planta de Beneficio, pasa por un proceso de chancado previo y los desmontes son
dispuestos en botaderos (DME) que se operan por sectores segun necesidades

operativas. Asimismo, el top soil producto del desbroce es dispuesto en depdsitos de
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material organico (DMO) ubicados en zonas cercanas para ser utilizado en el cierre
progresivo y final.

La Planta Beneficio Huaraucaca cuenta con una capacidad autorizada de
funcionamiento de 21 600 TMD como resultado de produccion de sus dos plantas
polimetalicas, aprobada mediante R.D. N° 562-2016-MEM-DGM/V que dio conformidad
al Informe Técnico Minero (ITM) del proyecto de modificacién de la Concesion de
Beneficio “Hacienda de Beneficio Huaraucaca” para la autorizacion de optimizacion de
procesos de la planta y su funcionamiento para la ampliacién de la capacidad instalada
de tratamiento de minerales de 18 000 TMD a 21 600 TMD sin ampliacion del areay la
R.D. N° 136-2016-MEM-DGAAM referente al primer ITS de la unidad que incrementé
del 20% de su capacidad aprobada. Las Plantas que integran la Concesién de Beneficio
cuentan con los siguientes procesos unitarios: chancado, lavado, molienda, flotacion,
espesado, filtrado y despacho de concentrados; con sus respectivos equipos e
instalaciones auxiliares. Los relaves mineros son depositados en el actual Depésito de
Relaves Huachuacaja.

Para el presente proyecto, los componentes a modificar y/o ampliar son componentes
auxiliares como: vestuarios, duchas y oficinas administrativas. En el caso de los dos
primeros servicios se realizara con el fin de que el personal operativo pueda contar con
mayor disponibilidad de estos servicios y, en el caso de las oficinas administrativas
seran reubicadas debido a que, en la actualidad, se encuentran debajo de una linea de

transmision.

Componentes aprobados

La UM Colquijirca cuenta actualmente con componentes que han sido aprobados a
través de los afios dentro de las certificaciones ambientales mencionadas en los
capitulos anteriores.

A continuacion, se muestra el listado de componentes actuales con sus respectivas

coordenadas:

Tabla 0.6.
Componentes de la unidad minera.

Instalaciones Cantidad
Minas y accesos

Bocaminas 4

Chimeneas 32
Labores Superficiales 1

Planta Concentradora N° 1, Tratamiento de Mineral de Cobre, Capacidad 7500

TMD
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Planta Concentradora N° 2, Tratamiento de Mineral de Plomo y Zinc, Capacidad 14
100 TMD

Depositos de Relaves
Depdsitos de Desmonte

Instalaciones para el Manejo de Agua
Plantas de Tratamiento de Agua Potable
Areas de Materiales de Préstamo
Otras Infraestructuras Relacionadas con el Proyecto

B S

Infraestructura hidraulica

Taller de mantenimiento de equipo liviano y pesado en el area de operaciones mina
subterranea

Talleres de Operaciones Mina superficial-Contratista

(Taller Pintura, Taller de Soldadura, Taller de Mantenimiento de Equipo Liviano,
Taller de Mantenimiento de Equipo Pesado, Sistema de Lavado de Equipos
Tanque N° 1,2y 3)

Taller para el Almacén de Motores Eléctricos - Planta (Ampliacion)

Taller de Mantenimiento de Mina

Almacén - Zona Huaraucaca

Almacén - Zona Huachuacaja

Almacén N° 1, N° 2 y Productos Quimicos - Zona Marcapunta Norte
Almacenes N° 3, N° 4, N° 5 - Actividades de ampliacién en Tajo Norte
Almacenamiento Temporal de Residuos Sélidos y Materiales Reutilizables
Plataforma de Materiales reusables (ex escuela el Brocal)

Zona de almacenamiento de combustible

Sistema de Aire Comprimido

Instalaciones para el Suministro de Energia

Polvorin

Laboratorio

Planta Shotcrete

Stockpile de Minerales de Marcapunta Norte.

Almacenamiento de muestras y Sala de logeo

Oficinas

Vias de Acceso

Polvorin interior mina / Almacén Central

Posta Médica

Losa deportiva

Comedor

Comedor

Campamentos

Vestidores

Campamentos

P PR PR RPRREPRRRPRRRERRERPR

o o0~ b BB EFEP DN

Fuente: xx
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3.1.1.6. Cantidad de contratistas y empleados

Tabla 0.7.
Principales contratistas y su cantidad de empleados.

Etiquetas de fila Empleados
ECOSEM HCCA 19
BERZU HERMANOS S.C.R.L 9
COMUNIDAD CAMPESINA RACRACANCHA 1
COMUNIDAD CAMPESINA SMELTER
CORPORACION GESMIMCO S.A.C 24
E. S. G. Hcca. S.A. 23
ECOSARC 53
ECOSEM HCCA 339
ECOSEM SMELTER S.A 299
EMPRESA MINERA INMACULADA CONCEPCION DE 17
SMELTER
EMPRESA DE SERVICIOS GENERALES SACRA FAMILIA 2
S.A.C.
EMPRESA DE TRANSPORTES FCP EIRL 1
EMPRESA INMACULADA CONCEPCION DE SMELTER #2 19
EMPRESA J & V RESGUARDO SAC 64
G &TSAC 21
GRUPO ELECTRO DATA S.A.C. 7
HP INC PERU S.R.L. 2
JRC INGENIERIA Y CONSTRUCCION SAC 704
KILLA URPI SAC 1
L & S SERVICIOS PROFESIONALES E.l.LR.L. 6
MINE SENSE 8
MOVITECNICA S.A. 5
MULTISERVICIOS NINO JESUS S.A.C - 1
ORICA MINING SERVICES PERU S.A. 36
PARIS Y KERRY SOLUCIONES 1
PEREZ CALDERON JUVENAL 1
PRIMAX 6
RAM PERU S.A.C 57
SAN MARTIN CONTRATISTAS GENERALES S.A. 323
SG NATCLAR 12
SODEXO PERU SAC 75
TOMOCORP S.A.C 13
TRANSPORTES ANGEL IBARCENA S.A.C. 8
TRANSPORTES E INVERSIONES BUELOT S. 1
TRANSPORTES LINDSAY SAC 3
TRANSPORTES VASQUEZ SAC 1
VIAMERICA SAC 5
Total general 2171
Sociedad Minera El Brocal S.A.A 665
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Fuente: xx

Se puede apreciar que la empresa solo tiene 665 empleados, mientras que 2171 son

empleados que pertenecen a 37 contratistas.

Figura 0.1.
Planta preparadora.

Fuente: xx

Figura 0.2.
Planta procesadora.
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Fuente: xx

Figura 0.3.
Instalaciones diversas de servicios auxiliares.

Fuente: xx

Figura 0.4.
Unidad de tajo abierto.

Fuente: xx
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Figura 0.5.
Labor minera maquinaria.

Fuente: xx

Figura 0.6.
Preparacion de voladura.

Fuente: xx
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Figura 0.7.
Supervision.

Fuente: xx

Figura 0.8.
Identificacion de contratistas y funciones.

Fuente: xx
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3.1.2 Proceso productivo de la empresa

El proceso productivo minero es un proceso complejo, que se resume en la figura x. , la
funcion principal de la unidad es dirigir las labores mineras de acuerdo a la geologia del
mineral a fin de tener el menor costo de explotacion minera. Aspecto que se trabaja en
la unidad de geologia, prospeccion y las labores de mina. Con esta planificacion, se
dirige la primera parte del proceso productivo que es la extraccion de mineral, para luego
trasladarlo a la planta procesadora, su concentracion y refino. Todo esto requiere de

una amplia plataforma de proceso auxiliares.

Figura 0.9.
Resumen de procesos unidad minera en estudio.

GESTION DE UNIDAD PROCESO PRODUCTIVO AUXILIARES

- Energia electrica
) Extraccion ]
Gerencias Combustibles

Agua potable
Planeamiento

Agua proceso

Procesamiento _ .
SG-SST Alimentacion
o T S s

Gestion House Keeping
Concentracion

Transporte
Geologia @ Relaves
Prospeccion Gestion ambiental
Laboratorios ] o
Refinacion Gestion Comunitaria
Fuente: xx

Llevar a cabo todos estos procesos genera mucho riesgo en la empresa, por lo que
como en todas, el proceso esta tercerizado. Una de las razones es que la empresa no
puede mantener vanguardia en todo, pues le seria muy costoso, por lo que contrata
empresas especializadas, como es el caso de la perforacion, voladura, transporte y casi
todos los servicios. La empresa se dedica a minimizar el costo minero que es
principalmente “confirmar la geologia del mineral y minimizar las labores de mina para
su extraccién”. Una vez disefiada la ruta de las labores mineras se pone en marcha las

labores mineras y los contratistas.

3.1.3 Costos y desempeiio de contratistas por proceso productivos

Determinada las labores mineras, el area de planificacién comienza a estimar los costos

de explotacion, estos costos tienen su costo referenciar unitario segun el tipo de labor
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(tipo de roca, profundidad, ancho de veta, velocidad de extraccion y consto de llegar a
veta, entre otros. Con estos datos se planifican los costos de procesos productivos y se
seleccionan los contratistas y se hacen los contratos. El personal de la empresa
supervisa los avances, contratos y replanteos.

Por otro lado como se aprecia en la figura x, existe una gran cantidad de servicios
auxiliares diversos que también son tercerizados y que son indispensables para el
funcionamiento de la mina y de los contratistas y cumplimiento de aspectos legales.
Los costos sin embargo varian respecto a los costos unitarios y por factores
relacionados a incidentes y deficiencias de los contratistas, indemnizaciones, multas,
acciones legales, dado que la empresa es solidaria de sus contratistas. Ademas de los
sobrecostos laborales, estan los sobrecostos ambientales o de responsabilidad social.

A continuacién se hace un resumen de las principales operaciones y la cantidad de

contratistas
Tabla 0.8.
Costos y productividad de los contratistas ara de produccion.
Presupuestado Productividad
Extraccion % % real Exigida Real
Avance
Perforacién 100 123% 90% 0.81
Tronado 100 106% 90% 0.94
Carguio 100 222% 90% 0.45
Transporte 100 149% 90% 0.67
Soporte
Segundad de 100 167% 90% 0.6
SST minero 100 250% 90% 0.4
Planificacion 100 250% 90% 0.4
Almacén 100 143% 90% 0.7
Supervision 100 156% 90% 0.64
Procesamiento
Conminucién
Chancado 100 120% 90% 0.83
Molienda 100 106% 90% 0.94
Tamizado 100 114% 90% 0.88
Concentracion
Flotacion 100 110% 90% 0.91
Separacion 100 108% 90% 0.93
Concentrado 100 135% 90% 0.74
Refinacion
Fundicién 100 120% 90% 0.83
Refinacion 100 106% 90% 0.94
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Promedio 148% 74%
Desv. Standard 0.48 0.18
Coef. Var 33% 25%

Fuente: Unidad Minera Colquijirca — Elaboracion del autor.

Tabla 0.9.
Costos y productividad de los contratistas para de servicios auxiliares.

. Presupuestado Productividad
Auxiliares .

% % real Exigida Real

Electricidad de planta 100% 164% 90% 61%
Mantenimiento y servicios eléctricos 100% 200% 90% 50%
Comunicaciones 100% 145% 90% 69%
Agua de proceso 100% 182% 90% 55%
Agua potable 100% 179% 90% 56%
Comedores 100% 132% 90% 76%
Transporte de mineral 100% 169% 90% 59%
;rizr;sporte se materiales y personal en 100% 125% 90% 80%
Transporte a ciudad 100% 149% 90% 67%
Almacenes 100% 159% 90% 63%

Operarios de procesos

Operarios de procesamiento 100% 152% 90% 66%
Operarios de concentracion 100% 164% 90% 61%
Operarios de refinacion 100% 143% 90% 70%

Mantenimiento

Maquinaria de carguio de mineral 100% 161% 90% 62%

Camlqnetas de transporte de 100% 147% 90% 68%

material

Camiones de transporte de

mineral en minas
Mantenimiento de mina

100% 128% 90% 78%

Estructuras 100% 132% 90% 76%
Ventilacién 100% 143% 90% 70%
Servicios diversos en las labores 100% 172% 90% 58%
CUADRILLAS diversas 100% 128% 90% 78%
Supervision de contratistas y de
procesos
Administrativos 100% 161% 90% 62%
Operarios 100% 145% 90% 69%
Area Responsabilidad social 100% 125% 90% 80%

Total contratistas servicios auxiliares

Promedio 153% 67%
Desv. Std 0.19 0.08
Ccv 13% 12%

Fuente: Unidad Minera Colquijirca — Elaboracion del autor.



En las tablas 3.8 y 3.9 se aprecia que los contratistas de proceso productivo en
promedio tienen un exceso de 48% del presupuesto pactado y una productividad 26%
menos de la estimada, durante el afio 2010-2016 presentado una variacion solida 33%
en presupuesto y 25% en productividad, los contratistas no cumplieron con el apremio
0 si cumplieron, presentaron rotacion y demoras por personal novato.

Por otro lado en el area de servicios auxiliares el promedio de presupuesto excede en
53% el proyectado y en 67% , durante el periodo 2010-2016 su coeficiente de variacion
fue 13% y 12%.

Es importante destacar que estas cifras llevan a una cifra aproximada de 37 millones de
soles anuales. Siendo el caso de que encontrar contratistas adecuados, es una tarea

dificil, pues requieren de una curva de aprendizaje.

3.1.4 Sobrecostos globales por contratistas

Los sobrecostos globales de los contratistas estan los reclamos por incumplimiento
laboral, rotacién de contratistas, y accidentes -indemnizaciones y multas laborales. En
la tabla se puede apreciar los incidentes por contratistas periodo 2010-2016

Tabla 0.10.
Quejas y reclamos contratistas del periodo 2010-2016.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Cco1 8 10 4 14 5 9 12
Cco2 7 5 6 9 6 6 7
Co03 10 1 8 13 14 3 2
Co04 5 0 9 10 3 1 2
CO05 7 2 4 5 4 6 6
CO06 1 7 10 2 10 0 5
co7 0 5 9 6 10 8 6
Cco8 10 7 4 10 9 0 8
C09 6 9 4 5 5 10 10
C10 9 7 3 5 1 8 1
Cl1 2 0 0 10 1 7 4
C12 4 10 0 3 2 2 1
C13 5 2 6 2 6 7 5
Cl4 2 1 4 7 6 10 2
C15 1 7 10 0 3 5 9
C16 6 7 6 6 2 2 0
C17 2 2 9 1 5 2 3
C18 1 9 4 0 0 10 3
C19 1 8 10 3 7 10 6
C20 5 9 3 1 0 7 1
Cc21 5 7 6 9 8 9 9
Cc22 7 5 2 2 0 9 8
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C23 10 2 6 7 0 4 1
C24 4 6 2 0 10 2 5
C25 6 9 0 2 8 7 10
C26 7 0 1 9 13 10 10
cz27 10 6 9 6 2 15 9
C28 9 7 6 5 15 4 11
C29 13 0 3 5 0 1 6
C30 8 13 15 13 2 14 10
C31 8 10 1 4 4 12 0
C32 13 3 5 12 7 8 8
C33 7 9 6 11 2 14 4
C34 6 5 11 2 13 5 11
C35 9 11 3 9 2 14 9
C36 10 10 2 13 2 13 8
C37 5 9 2 15 4 9 5
Total 222 215 187 227 185 257 210

Promedio 6.17 5.97 5.19 631 514 7.14 583

Desv.Std 340 3.62 3.55 438 428 424 354

Cv 055 0.61 0.68 070 0.83 059 061
PROMEDIO 2010-2016 214.71

Fuente: Unidad Minera Colquijirca — Elaboracion del autor.

Se puede apreciar en la tabla 3.10 que durante el periodo 2010-2016 e promedio anual
de reclamos fue de 214.7 lo que ha llevado a querellas, indemnizaciones y sobre todo
a una alta rotacidbn en contratistas los mismos que han perjudicado en tiempo y

productividad.

Estos resultados como hemos mencionado, han determinado que la empresa tenga
variaciones sustanciales en su presupuesto de contratistas y las medidas contractuales

no han dado resultado.

3.2. Andlisis de la gestion de contratistas
3.2.1 Gestidon encontrada de contratistas

El sistema de seleccién de contratistas encontrado estaba basado en cuatro criterios:
Criterio contractual: Este criterio es el cumplimiento de los términos del contrato, los
mismos que estipulan las metas de produccion, respuesta ante apremio, y que su
desempenfio respete la legislacién nacional, en particular la legislacién especializada
(minera, hidrocarburos, eléctrica, etc.).

Criterio tecnologico: Este criterio se us6 como respaldo para el requerimiento
contractual pues los servicios que prestan requieren ser contar con sistemas confiables

y actuales pues el acceso a la zona minera es muy dificil y se requiere proveer todo. Es
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importante destacar, que en el caso de maquinaria y transporte, ellos tienen que tener
su mantenimiento (propio o sub contratado) en la mina asi como sus almacenes de
insumos y repuestos. En el caso de combustibles y materiales tienen que usar los de la
empresa, que tiene su sistema de almacenamiento de gas, y combustibles, pues estos
requieren permiso y manejo especial.

Criterio de plazos y metas productivas; El contrato se centra en metas productivas,
gue el contratista debe resolver y plazos de tiempo. Por otra parte existe el factor de
apremio, esto se debe a que muchas etapas son complementarias de las precedentes
y requieren que incrementen su produccion en periodos de tiempo o se adapten a los
imprevistos.

Criterio de calidad: Se considera la diferencia entre las expectativas de la empresa
plasmadas en el contrato, su tecnologia, plazos metas productivas y en general la
satisfaccion de otros contratistas del proceso.

Este criterio de evaluacién ha traido mucha inadecuacion a los objetivos de la empresa,
gue tienen origen en su contrato, por ejemplo, en cuanto a tecnologia los equipos eran
alquilados al inicio y luego reemplazados por otros, presentaron, serios incidentes de
seguridad que ha traido como consecuencia econémica la multas como la de que han
ido de 5 a 50 UIT y que se encuentran judicializadas, dando costos legales y situaciones
incomodas a la empresa como la disminucion del valor intangible.

La compafia espera y confia en sus concesionarios las diversas tareas complejas
requeridas para la operacion minera colaboren entre si, no estén en enfrentamientos,
sin embargo es comun ver roces entre contratistas y diversidad de problemas pues la
empresa es un todo interrelacionado y trasladan su responsabilidad a otros o entre ellos
coordinan para justificar su falta de productividad..

Se evalud los contratistas respecto a estos criterios para determinar su nivel de

cumplimiento.

Tabla 0.11.
Resultados de evaluacion de contratistas.

Contrato Tecnologia Plazos Calidad

F % F % F % F %
Bajo las expectativas 15 40.5% 23 62.2% 10 27.0% 10 27.0%
Dentro de la expectativa 7 18.9% 11 29.7% 16 43.2% 20 54.1%
Sobre las expectativas 15 40.5% 3 81% 11 29.7% 7 18.9%
Total 37 100% 37 100% 37 100% 37 100%

Fuente: xx
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En la tabla 3.11 se puede apreciar con respecto a los problemas del sistema de
evaluacion, la dimension Contrato, el mayor porcentaje lo obtuvo las categorias bajo las
expectativas y sobre las expectativas con 40.5% (15 contratistas) y el menor porcentaje
lo obtuvo la categoria dentro de la expectativa con 18.9% (7 contratistas); la dimension
Tecnologia, el mayor porcentaje lo obtuvo la categoria bajo las expectativas con 62.2%
(23 contratistas) y el menor porcentaje lo obtuvo la categoria sobre las expectativas con
8.1% (3 contratistas); la dimensién Plazos, el mayor porcentaje lo obtuvo la categoria
dentro de la expectativa con 43.2% (16 contratistas) y el menor porcentaje lo obtuvo la
categoria bajo las expectativas con 27.0% (10 contratistas); y finalmente la dimension
Calidad, el mayor porcentaje lo obtuvo la categoria dentro de la expectativa con 54.1%
(20 contratistas) y el menor porcentaje lo obtuvo la categoria sobre las expectativas con
18.9% (7 contratistas).

3.2.2 Analisis de los factores de gestion de contratistas

Actores/participantes para establecer una propuesta de solucién hacia el problema

Figura 0.10.
Organigrama de actores y participantes en la gestion de contratistas.

Gerente de
nidad productiva
Asesores
Corporativos
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ade RRCC Wiade seguridad de geologia OB Metalurgicas Gestion —| et
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planeamlento de RRHH presupuestos| g
A
e
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Superintendencia MlSuperintendencia productivida §l Tecnologia de
de mina de M, d informacion
[Superintendencia
e d — Logistica
Mantenimiento

— Energia

[Superintendencial
de planta

ol  Combustible

Fuente: xx

Los actores y participantes en la gestion de contratistas son la Superintendencia de
control y gestion y la Superintendencia de Seguridad. Estas superintendencias son de
particular complementariedad pues aspectos como la seguridad y salud laboral son de
importantes repercusiones no solo en los costos sino en el retraso y productividad. Por
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otro lado la labor minera, a diferencia de otras actividades econdémicas es imprevista.
Tipicamente los riesgos y los IPER son estimados, pero siempre es a nivel diario que
tienen que revisarse son estimaciones. Por otro lado, el factor humano es uno de los
eslabones que se tiene que tener especial cuidado en particular en actividades de alto
riesgo, por lo que ademas de la empresa, los contratistas tienen que cuidarlo y crear
circulo virtuoso. Gran parte de la capacidad de la empresa est4 en el manejo del recurso
humano. Los recursos materiales se pueden comprar y adquirir, pero son los equipos
los que con ellos hacen proezas o tragedias.

Los actores o participantes involucrados en el proyecto son:

Superintendencia de planeamiento, la misma que planifica las operaciones mineras,
establece los plazos, recursos.

Superintendencia de control de gestidn: la misma que evalla los costos y presupuestos
asi como la productividad. Esta area se encarga de que los costos mineros estén dentro
del margen de utilidad de la mina y de su optimizacibn constante para mantener
competitividad.

La superintendencia de seguridad. Esta area se encarga de la seguridad de las
instalaciones, la seguridad del trabajo y la seguridad laboral. Es importante destacar que
la empresa tiene que cumplir con los estandares de seguridad y salud en el trabajo y
es responsable solidario de sus contratistas, y es su trabajo que estos cumplan con las
condiciones idéneas de seguridad y salud laboral, por otra parte existe la seguridad
compartida, pues son multiples contratistas, con diversidad de trabajos que trabajan en
un espacio comun, que requiere de una cultura de constante orquestacion. De existir
fallas en la seguridad y salud, compromete el avance de obra, la moral de todos los
trabajadores de la contrata y el trabajo de las demas contratas, con consecuencias de
multas, cierres, investigaciones laborales. Por otra parte, la empresa tiene que cumplir
estandares internacionales de entre otros de Seguridad y Salud en el trabajo. Es por
ello por lo que la empresa busca confiabilidad en sus contratistas, no por

condicionamiento conductual, sino por cultura de competitividad y excelencia.

Técnicas de recoleccion de informacion/datos

Entrevista: Esta técnica permitié reconciliar el objeto de investigacién con la realidad
problemética y establecer la vision para la propuesta de solucidon que es la gestion de
contratistas con la herramienta Nine Box. Asi mismo establecio las bases para analizar
la problematica de los contratistas.

Focus Group 1: Con la participacion de los jefes de areas se profundizara la
problemética de los contratistas, el desempefio ideal de estos y los principales

indicadores que deben ser considerados para su categorizacion y plan de sucesion.
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Focus Group 2. Participaran los jefes de las superintendencias convocadas para
analizar los KPI con que se debe evaluar a los contratistas y mejorar aquello.

Focus Group 3. Con los jefes de superintendencia se establecerd los criterios de
calificacion de la herramienta Nine Box.

Observacién: Se observo el desempefio de los KPI de los contratistas, se hizo un
muestreo, si estos fueron observados 0 no y se inicié su evaluacion en caso de no
haberse realizado

Andlisis: Se analizé los KPI en los contratistas, y se determinara los métodos de
medicién y herramientas de seguimiento a fin de que estos estén monitoreados
continuamente por las herramientas.

Recoleccién de causas e incidencia, la misma que se buscara el maximo comudn
denominador y minimo comun multiplo (andlisis de restricciones) con la Guia de Focus
Group 1, estableciéndose indicadores que satisfagan las superintendencias
convocadas.

Con los diversos jefes de las superintendencias se analizé si tuvieron la informacion
necesaria, si se evaluaba, y que criterios satisfacen a toros para evaluar, lo que se hara
mediante la Guia de Focus Group 2.

Queda determinados los criterios de KPI, los mismos que son viables de aplicar y hacer
seguimiento utilizando Guia de Focus Group 3.

Guia de observacion, se realizara una base de datos, se analizara si se tiene registros
de los KPI propuestos, sino se iniciara su construccion.

Construidos los KPI. El area de planificacion planeara la asignacion los contratos, a los
diferentes contratistas, asimismo establecera el pago y bonos en base al riesgo,
confiabilidad, y su competitividad.

Se verificara con las superintendencias participantes, el logro de los objetivos
propuestos.

Se aplico la induccién, la superintendencia de planeamiento que asigno los contratos,
el area de seguridad que verifico la confiabilidad y control de riesgo, y el area de control

gue reviso la productividad, y costos.

Entrevista a superintendentes a fin de investigar la principales determinantes de costos
de produccion en la Unidad de produccién Colquijirca.
- Entrevista a gerente de control de gestion.
De acuerdo a lo entrevistado, la gerencia de control de gestidn es la que se encarga
de controlar y gestionar lo planificado.
Lo planificado es el plan de explotacién de mina, después de que diferentes areas

técnicas (geologia, mina, etc.) se lleva a cabo un plan de explotacion este plan es
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importante, es la manera mas econdmica de llegar al mineral y explotarlo. Lo que
lleva al planeamiento de las labores mineras, puede ser total, 0 en etapas. Es
importante destacar que nada estd dicho ni es algo previsible, los estudios
geoldgicos han hecho una hipotesis en base a la cual la superintendencia de
planeamiento traza el plan.

Al igual que la construccion de un edificio, la explotacion inicia con actividades para
llegar al mineral, hacer la infraestructura para la explotacion (voladura, niveles,
camino de acarreo de mineral, chimeneas, ventilacién entre muchas). Aprobado el
plan el control de gestidén coordina para suministrar los recursos para su explotacion
(contratistas de todo tipo, proveedores, materiales logistica) es decir contratar, pagar
y controlar.

Por otro lado, esta area es la llamada a mantener la productividad, es decir que
cuando minimo debe estar dentro del presupuesto inclusive con los replanteos, pues
cuando se explota se tienen una expectativa de utilidad que depende que se lo

planeado este dentro de los costos.

Retomando los costos, estos son:
e Materiales a proveedores
e Logistica

e Contratistas para las actividades de explotacion.

Los costos son sensiblemente afectados por fallas en el personal de contratistas, el
mismo que tiene consecuencias catastroficas, considerando que en una labor
minera pueden trabajar 500 personas, en condiciones de alto riesgo, que va desde
el que opera el aire, la energia, la seguridad ante derrumbe, los que manejan los
equipos, etc. Un accidente puede acarrear muchas consecuencias en cascada tanto
en vidas humanas como en costos Yy con impacto social y sanciones penales,
administrativas. Y son estos los que normalmente traen sobrecostos, ya que el
trabajo de unos afecta el trabajo de otros. Una demora en voladura, puede significar
que no laboren (o no hagan tareas productivas) 200 obreros y 50 contratistas de
acarreo de mineral, transporte, y la cadena de procesamiento de minerales. No hay
gue olvidar que cuando la mina no envia mineral a la planta de procesamiento los
sobrecostos se multiplican.
Por otro lado existe una alta tasa de errores que solucionarlos requiere de
presupuesto adicional, que es preferible a que las labores se detengan.
La confiabilidad del contratista respecto al riesgo de accidentes humanos,
cumplimiento de las normas y proteccion de equipos e instalaciones esta la
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superintendencia de seguridad , la misma que aungque ve el cumplimiento de la
normativa, no puede ver las actitudes ni los errores del personal de los contratistas.
La satisfaccion laboral, el empleado idéneo méas alla de su apariencia es
responsabilidad del contratista que muchas veces mantiene una relacion asimétrica.
Decantando los costos desde la perspectiva de la superintendencia de control de
gestién, es que la productividad es baja, porque pequefias fallas de un contratista
tienen impacto multiplicador en el trabajo global. Lo que evita que se reduzcan los
costos. En cierta forma la empresa es limitada por los contratistas. Por otro lado,
cambiar de contratista no es una opcion, pues existe mucho riesgo, normalmente se

requiere contratistas que conozcan la mina y tengan gente con experiencia.

Entrevista a gerente de Planeamiento

Esta area analiza la promesa de mineral y los aspectos de explotacion minera, y
traza el plan de explotacién buscando el menor costo. A modo de ejemplo, puede
ser que haya que hacer taneles de km solo para llegar al mineral luego hay que
hacer una serie del galerias, chimeneas para explotar el mineral. Puede ser que en
el camino las cosas no sean como se esperaban, y requieran mas equipo, mas
costo, mas material. No es algo matematico, pero uno de los factores que hacen la
diferencia es la “flexibilidad del contratista y su personal’, muchas veces este
personal no tiene la capacidad de adaptacion, lo que demora 0 se necesita mas
contratistas. Otro aspecto es su tecnologia y la calidad de los mineros. En todo caso
ese es un asunto que la gerencia de control de gestion tiene que evaluar, ellos son

los ejecutores de lo planeado.

Entrevista a gerente de Seguridad.

Los problemas de seguridad suponen un riesgo de millones que van desde la
clausura de la mina o de la explotaciébn lo que arrastraria a perdidas de
procesamiento de mineral pues la maquinaria y personal no seria productivo o lo
que se llama “costo de parada”.

Por otro lado, la empresa tiene grandes costos de negociacion de arbitrajes por
accidentes, costos con contratistas y lo que es peor negociaciones en privado con
personal accidentado, don dafios 0 a sus parientes resarcimiento.

Si bien la normativa se cumple, no asi los habitos, cultura y satisfaccion de los
empleados, los mismos que muchas veces son maltratados, lo que influye en el

riesgo a cometer errores y a una falta de sinergia.
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Es muy comun que el contratista, lo que cobra por el personal o su servicio no es
equitativo con lo que invierte en sus recursos humanos, tecnolégicos y
competitividad.

Una conclusion importante es que los contratistas estan contemplativos y no se
muestran competitivos, en parte porque tienen contratos, y en términos generales
tienen asegurada su demanda. No hay manera de estimular la competitividad.
Muchos son en cierta forma contratistas obsoletos, y el problema esté en la forma
de contratarlos que es muy subjetiva, y los términos contractuales son poco realistas
con la realidad en campo, lo que permite asimetrias con su personal y equipos, que

llevan a baja productividad, riesgos.

Focus Group 1.

Gerencia de planeamiento.

e Los contratistas no se ajustan a la flexibilidad, y a mas dilatacién mas cobran.

o El contratista debe tener una flexibilidad dentro del proceso, y eso debe ser condicion
de su trabajo, eso no se contempla en los contratos.

¢ Los equipos no tienen capacidad de sobre producir cuando se puede. En resumen
hay dias que se puede producir mas, pero el contrato no lo exige, cuando por la

realidad impide producir igual cobran.

Gerencia de control de gestion

e No hay indicadores de productividad en los contratos

e Se contrata la prestacion de trabajos y servicios, pero no se estipula indicadores
para motivar la competitividad.

¢ El modelo de contratacién es inadecuado y hay incapacidad de exigir.

Gerencia de seguridad.

Existe relacion asimétrica entre el contratista y sus empleados, en muchos su clima
laboral es pobre y mas su cultura organizacional

En muchos contratistas existe pobre inversién en sus activos y en su productividad.

En muchos existe poca competitividad.

Competitividad

Que cada contratista trate de ser mejor, de superarse en calidad de personal, equipo,
productividad (que depende de mejor maquinaria, tecnologia y gestién de talento).
Existe un oligopolio de contratistas que mantiene la productividad estancada y la

posicion de la empresa no es fuerte en la negociacion.
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Con una productividad limitada, las contratas no son flexibles, lo que demora y un factor

de productividad es maximizar el tiempo.

Conclusioén del Focus Group.

Los contratistas son el principal costo

El contratista es el principal riesgo

El oligopdlico de contratistas, no permite competitividad

El contrato o forma de contratar no permita la productividad y competitividad.

Figura 0.11.
Diagrama de Ishikawa de costo de produccion.
Personas Método
Falta _de indicadqres
Involucramiento solidez financiera \
de la gerencia

Destencion a\A ) No se determng desempefio

cumplimiento /d’ev contratistas

contractual Falta de indicadores

organizacionales

Falta de medicion

de satisfaccion laboral

Automatizacion Solo se toma en
cuenta contralo y

supervision periédico ALTO
COSTO

No se premia la competitividad DE

Falta sistemas Contratis\aj PRODUCCION

Metodo de control directo ;
ausencia de metodos estadisticos No hay ranking

Falta de indicadore\ de productividad de contratistas
Falta de implementacion en tiempo real , \7
Inad da t logi Contratistas __conformistas
nadecuada tecnologia sin incentivos a ser competitivos >

No se premia
calidad empresarial
de contratistas

Tecnologia Alcance

Fuente: xx

Se requiere un modelo de contratacion que fomente la competitividad y un plan de

sucesion.

Por plan de sucesién, se entiende tener contratistas alternativos pero que no sean
improvisados, sino que estimule la constante competitividad de tal forma que se
desarrollen y siempre haya alguien que pueda reemplazar en caso de pérdida de

contratistas.
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Focus Group 2. Objetivo, determinacién de KPI para contratistas.

Los KPI encontrados son:

Contractual: este criterio es el cumplimiento de los términos del contrato, los mismos
que estipulan las metas de produccion, respuesta ante apremio, y que su desempefio
respete la legislacion nacional, en particular la legislacion laboral.

Tecnologia: este criterio se usa como respaldo para el requerimiento contractual pues
los servicios que prestan requieren ser contar con sistemas confiables y actuales pues
el acceso a la zona minera es muy dificil y se requiere proveer todo.

Plazos y metas productivas; El contrato se centra en metas productivas, que el
contratista debe resolver y plazos de tiempo. Por otra parte existe el factor de apremio,
esto se debe a que muchas etapas son complementarias de las precedentes y requieren
que incrementen su produccién en periodos de tiempo o se adapten a los imprevistos.
Calidad: La calidad es medida mediante metodologia similar a la servqual, la diferencia
entre las expectativas de la empresa plasmadas en el contrato, su tecnologia, plazos
metas productivas y en general la satisfaccidén de otros contratistas del proceso.

Este modelo ha traido que para el contrato eran unos activos y poco a poco han
cambiado, no se precisa la responsabilidad social de los contratistas, lo mismo que ha
traido multas que en el 2017 fueron 96 UIT, en diversos incumplimientos. Esto por un
trato inadecuado de los contratistas con su personal, lo que ha llevado a ausentismo,
saboteos y un montén de incidentes que han llevado a accidentes, produccién
inadecuada de servicio (por ejemplo, entrega de aire a la mina, calidad de energia
eléctrica, calidad de la maquinaria minera | misma que al no ser adecuada hace la labor
minera mas insalubre (alto ruido, humo, polvo, aire, agua, aniegos, etc., que van a

determinar accidentes, retrasos y falta de flexibilidad.

La problemética de la contratacién se agrupa en la tabla 3.12.

Tabla 0.12.
Agrupamiento de problemas.

NRO. TEMAS PROBLEMA

No existen herramientas de seguimiento y
control en cuanto a resultados periddicos

01 de Seguridad, Productividad y _ .
Cumplimiento de obligaciones laborales ~ Sistéma de contratacion basado

durante los contratos comerciales. en clientes limitados, de
criterios globales, que no

Desconocimiento del performance de los alienta la competitividad

Contratistas Mineros
No existen variables de control para los

03 resultados de evaluacion de desempefio de
Contratistas Mineros.

02
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Desconocimiento de los riesgos asociados

04 ala renovacion de los contratos
comerciales.
05 Desconocimiento de deudas Tributarias y/o
Financieras en Contratistas Mineros.
06 Cuantitativamente no se puede sustentar
las renovaciones de contratos comerciales.
07 Indicadores dispersos
08 Sobre carga laboral _ _
No exigencia de
No se conoce claramente las brechas del ~ responsabilidad social de los
09 servicio prestado por las Contratistas contratistas
Mineros
Fuente: xx
Tabla 0.13.

Situacioén actual.

Situacion Objetivo
Nro. Objetivo Indicador actual (ene meta (set Responsable
2017) 2017)
01 Reducir la Accidentabilidad % 0.13 0.05
02 Mejprar_el cumplimiento de las % 79.3 92 29
Obligaciones Laborales
03 Mejorar el Score Financiero Unidad 1.34 0.38
04 Reducir la rotacién de personal % 32 5
Planificacién
s . Prom
05 Reducir N° de quejas y/o reclamos 11 6
mensual
06 Mejorar la oportunidad de pago % 88 92
07 Elaborar rlerram|enta de Evaluacion de Unidad 0 1
desempefio
08 Implementar Sistema Web Unidad 0 1
Fuente: xx

Se realiz6 una priorizacion con las gerencias participantes sobre las causas principales

de los inadecuados resultados en la gestion de contratistas:

Tabla 0.14.

Priorizacién de factores que afectan la gestion de contratistas.

N° Temas Afinidad
No existen herramientas de seguimiento y control en cuanto a
resultados periédicos de Seguridad, Productividad y

01 o s A
Cumplimiento de obligaciones laborales durante los contratos
comerciales

02 Desconocimiento del performance de los Contratistas Mineros A
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No existen variables de control para los resultados de

03 evaluacion de desempefio de Contratistas Mineros. A

04 Desconocimiento de los riesgos asociados a la renovacion de A
los contratos comerciales.
Desconocimiento de deudas Tributarias y/o Financieras en

05 . . A
Contratistas Mineros

06 Cuantitativamente no se puede sustentar las renovaciones de A
contratos comerciales

07 Indicadores dispersos A

08 Sobre carga laboral B
No se conoce claramente las brechas del servicio prestado

09 por las Contratistas C

Mineros

Fuente: Elaboracion propia-CMC “Estrategias del cambio”

Luego de realizar el listado de problemas, se realiz6 un agrupamiento de los mismos

empleando la herramienta de la Calidad denominada Diagrama de Afinidad con el

objetivo de encontrar los problemas centrales.

Tabla 0.15.
Agrupamiento de problemas.

Nro. Temas Problema

No existen herramientas de seguimiento y control en
cuanto a resultados periédicos de Seguridad,

01 - - SO
Productividad y Cumplimiento de obligaciones laborales
durante los contratos comerciales.
02 Desconocimiento del performance de los Contratistas
Mineros
03 No existen variables de control para los resultados de Subjetividad en las
evaluacion de desempefio de Contratistas Mineros. renovaciones de
Desconocimiento de los riesgos asociados a la contratos comerciales
04 I 9 . con contratistas mineros
renovacion de los contratos comerciales.
05 Desconocimiento de deudas Tributarias y/o Financieras
en Contratistas Mineros.
06 Cuantitativamente no se puede sustentar las

renovaciones de contratos comerciales.
07 Indicadores dispersos

08 Sobre carga laboral Sobre carga laboral
No se conoce claramente las brechas del servicio

09 prestado por las Contratistas
Mineros

desconocimiento de
brechas

Fuente: Elaboracion ara de planificacién — autor

3.2.3 Determinacién de los problemas centrales

De acuerdo a la afinidad de las ideas se determinaron los problemas definiendo un tema

central

cuadro

para cada agrupacion de acuerdo a la afinidad lo cual se resume en el siguiente
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Tabla 0.16.
Problemas centrales.

Iltem Problema

A Subjetividad en las renovaciones de contratos comerciales con contratistas
mineros

B Sobre carga laboral
C Desconocimiento de brechas

Fuente: Elaboracion propia - CMC “Estrategas del cambio”

Definido los problemas centrales se convirtié en una matriz de priorizacion para definir
el problema mas critico acorde a los criterios de seleccidn que se definieron previamente
con el equipo, los criterios fueron:

Alcance: Grado en que el problema afecta al lugar de trabajo, procesos y a los clientes.
Beneficio Econdmico: Rentabilidad generada al resolver el problema.

Gravedad: Intensidad o profundidad de dafios que el problema puede causar.
Impacto sobre otros problemas: Relaciones causa-efecto entre situaciones.
Inversiéon: Monto de dinero estimado para resolver el problema.

Tendencia: Comportamiento del problema en caso de ausencia de accion.

Tiempo de Ejecucion: Tiempo estimado que tomara solucionar el problema.
Urgencia: Tiempo para la aparicién de dafios o resultados indeseables sino se actia

sobre el problema.

Seleccion de los criterios mas relevantes:
Para seleccionar los criterios mas relevantes se realiz6 una priorizacion con la Matriz de

priorizacion donde particip6 todo el equipo. Cada gerencia dio un voto.:

Tabla 0.17.
Seleccién de los criterios mas relevantes

Criterios Planificacion ggT Control Costos Productividad MinaRR.HH Total
Alcance 3 3 3 3 3 3 2 20
Beneficio Econdmico 3 3 3 3 3 3 1 19
Gravedad 3 2 2 3 3 3 2 18
Urgencia 2 2 2 3 3 3 1 16
Tiempo de Ejecucion 1 1 1 2 2 2 2 11
Inversién 1 2 1 2 1 2 2 11
Impacto sobre otros 1 1 1 5 5 5 1 10
problemas
Tendencia 1 1 1 1 1 1 1 7
Fuente: xx
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Como siguiente paso, posterior a la calificacion se determinaron los criterios de

seleccién y los pesos de cada uno para elegir el tema a resolver. Estos criterios fueron:

Tabla 0.18.
Evaluacién de criterios.

Contro Produ
Criterios Planificacion SG-SST | Costos ctivida Mina RR.HH Total
d

Alcance 3 3 3 3 3 3 2 2.9
Beneficio 3 3 3 3 3 3 1 27
Econdmico

Gravedad 3 2 2 3 3 3 2 2.6
Urgencia 2 2 2 3 3 3 1 2.3

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de determinar los criterios de seleccion, se procedioé a seleccionar el problema
empleando la herramienta de calidad Matriz de priorizacion, ver tabla N°.

Tabla 0.19.
Matriz de priorizacion.
Alcance Benef!cu_a Gravedad Urgencia
PROBLEMA Econdmi TOTAL
2.9 2.7 2.6 2.3
Subijetividad en las
renovaciones de contratos 3 3 3 3 31.3
comerciales con
Sobre carga laboral 2 2 1 2 18.3

Fuente: Elaboracion propia - CMC “Estrategas del Cambio”

Resumen de analisis de gestion de contratistas.

Hay una brecha entre la formalidad de contrato y la realidad del contratista, por otro
lado, son tantos que requeriria gran cantidad de personal, reglamentos y seria muy
COSt0S0 y pOCO armonioso.

Por otro lado, la falta de productividad esta vinculado a las politicas laborales del
contratista, los cuales presentan altos niveles de insatisfaccion laboral, aprovechandose
de la asimetria entre la oferta y demanda de empleo. Por otro lado, esta también la ética
empresarial que se traduce en sus indicadores financieros. Se requiere contratistas
competitivos con indicadores financieros sélidos y de alta responsabilidad social,
contratistas que tienen insatisfecho a su personal presentan alta rotacion,

accidentabilidad, y baja productividad. Debe ser criterio la satisfaccion de su personal.
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3.3. Implementacion de la herramienta Nine Box

La idea de la implementacion de la herramienta Nine Box es utilizar un sistema que de
por si obligue a los contratistas a ser competitivos, y se autorregule las probabilidades
para la evaluacién y desemperfio, ya que su desempefio depende de muchas variables
y los aspectos contractuales y de supervisién no han mostrado efectividad, se opta por
una herramienta estadistica — probabilistica la misma que ofrece un alto nivel de
certidumbre. Uno de los aspectos encontrados y a superar son las subjetividades y la
confiabilidad, pues empresas que no tienen altos estandares cometen errores que no
se espera de ellas. De ahi que se cambie la observacion por las probabilidades.

Siendo la unidad Colquijirca una empresa socialmente responsable con sus grupos de
interés, tiene como uno de sus ejes principales velar por la consecucion de los objetivos

organizacionales, que tienen que ser cumplidos también por sus empresas contratistas,

La herramienta Nine Box tiene los siguientes objetivos:

3.3.1. Objetivo Principal:

Minimizar la subjetividad en la evaluacion de desempefo de los contratistas mineros

durante la ejecucion del contrato comercial en Compaiiia Minera La El Brocal .

3.3.2. Objetivos Transversales

Optimizar los principales resultados organizacionales de los contratistas mineros en los

ejes de desempefio de Seguridad, productividad y responsabilidad social laboral.

3.3.3. Linea basey metaalograr
3.3.3.1. Identificacién del problema y seleccion del tema

Anélisis de la situacion (items de control)
Para poder analizar la situacion inicial antes de aplicar la herramienta se listo todos los

elementos involucrados en el proceso en que se produce el problema a solucionar.

Tabla 0.20.
Situacién actual.

Situacion  Objetivo

Nro. Objetivo Indicador actual (ene meta (set Responsable
2017) 2017)
01 Reducir la Accidentabilidad % 0.13 0.05 Planificacion”
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Mejorar el cumplimiento de las

0,
02 Obligaciones Laborales % 8.9 95.0
03 Mejorar el Score Financiero Unidad 77 .95
04 Reducir la rotacion de personal % 32 5
05 Reducir N° de quejas y/o reclamos Unidad 11 4
mensual
06 Mejorar la oportunidad de pago % 77 95
07 Elaborar herrNamlenta de Evaluacion Unidad 0 1
de desempefio
- Promedio
Beneficios laborales a sus o o
08 empelados Me_rcado 100% 130%
minero
Fuente: Elaboracion propia.
3.3.4. Medidas que debe considerar la herramienta
Se recogi6 del diagrama de Ishikawa las medidas a tomar.
Tabla 0.21.
Medidas que debe considerar la herramienta calidad 5W + 1H.
Aspecto Causa primaria Causa Causaraiz
N ,
No se conoce el N0 sg_puede No se efectiua
identificar los . -
performance de contratistas evaluaciones periddicas
, desempefio mineros de desempefio
Método No existen indicadores y
Desconocimiento de parametros de Medicion
las medidas de calculo enfocados a la
consecucioén de objetivos
No se cuenta con Actividad no identificada
Alcance responsables para el
o dentro de los procesos
seguimiento y control
Poca importancia a la
actividad de Involucramiento de la
Personas L . .
administracion de alta gerencia
contratos.
No existen herramientas
Tecnologia (software) estdndares en

el mercado

Fuente: Elaboracion propia.

Para la implementacion de las contramedidas se utilizé la herramienta de la calidad 5W

+ 1H Matriz de planificacion se definié la forma de implementar las contramedidas el

responsable de ejecucion y la fecha de cumplimiento.
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Tabla 0.22.
Herramienta de la calidad 5W + 1H.

Aspecto Causaraiz Que Como Porque Quien Donde Cuando
No se efectla Efectuar Adaptar Permne conocer los riesgos Superintendencia .
) . - inherentes respecto a las Contratistas
evaluaciones evaluaciones metodologia Nine Box de ; de RR.HH/ . Enero
L o ~ renovaciones de contratos . Mineros de
periodicas de de evaluacion de desempefio ; . Dpto. Gestion de 2017
~ ~ comerciales de contratistas UP Colquijirca
desempefio desempefio. de Personal : terceros
mineros y efectuar Feedback.
Método . . .
No existen indicadores : o Indicadores
C Coordinar el disefio y las . .
y Disefiar indicadores . claramente Superintendencia .
. medidas de control de L Contratistas
parametros de y establecer desempefio con las Areas definidos. de RR.HH / Mineros de Enero
Medicion enfocados a medidas de control . P . Establecer los margenes de Dpto. Gestion de 2017
- ~ involucradas a partir de un ~ . ; UP Colquijirca
la consecucién de de desempefio. s0lo obietivo desempefio (bajo, medio, terceros
objetivos transversales J ' alto).
Actividad no Asignar Imblementar esta actividad En procesos
Alcance identificada dentro de responsables deﬁtro del departamento de Sostenibilidad y mejora Superintendencia de Compafia Enero
los procesos de El dentro de la Gestion de teFr)ceros continua de RR.HH Minera 2017
Brocal organizacion. EL BROCAL
Involucra Presentar reportes de Superintendencia Alta direccion
Personas Involucramiento de la miento de la alta desempefio de Contratistas Respaldo politico para de RR.HH / de Compafila Enero
alta gerencia erencia Mineros en reuniones y ejecutar el proyecto Dpto. Gestion de Minera 2017
9 comités de la Alta Direccién terceros EL BROCAL
No existen %r}gﬁ;gﬁ%ﬁo para la Superintendencia Proceso de
Tecnolo iaherramientas (software) Implementar (inﬁ:ialmente ' Dinamizar la evaluaciéon de de RR.HH / Gestion de Enero
918 estandares en el Sistema Web Co desempefio Dpto. Gestion de 2017
obligaciones Terceros
mercado terceros
laborales)

Fuente: Elaboracién propia.
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3.3.5. Metas estratégicas

Obtener una herramienta que permita conocer el nivel de riesgo acumulado con

indicadores realistas para la toma de decisiones respecto seguimiento, control y

renovaciones de los contratos comerciales. Anexo

Permitir efectuar Feedback, contribuyendo a:

Reducir la Accidentabilidad:

Mejorar el cumplimiento de las Obligaciones Laborales

Mejorar los Score financiero:

Reducir la rotacion de personal en los contratistas

Reducir las quejas y/o reclamos por temas de incumplimiento

Reducir y/o eliminar el riesgo por paralizaciones de trabajadores de contratistas por
incumplimiento de las obligaciones laborales

Reducir y/o eliminar el riesgo de juicios laborales

Reducir costo por aprendizaje

Estandarizacion y establecer controles

La Matriz Nine Box de evaluacién de desempefio de contratistas mineros tiene una

estructura innovadora y estandarizada considerando: Ejes de desempefio principales y

complementarios, mismo que han sido discutidos, implementados y estandarizados

como sigue:

En el caso de los ejes principales:

El &rea de Seguridad y Salud en el trabajo: Determino el calculo y los parametros de
control en la evaluacion de seguridad considerando los resultados de

accidentabilidad, severidad y frecuencia desde la 6ptica de las OHSAS 18001.

Tabla 0.23.
KPI parametros de control del eje de seguridad.

ACCIDENTABILIDAD FRECUENCIA  SEVERIDAD
N° Acc. Acum. Dias perdidos+

IFX1S/100 X100 Trab. / N° Dias Cargo
Trab. Acum. Acum. X 20,000/
Alto 0- 0.09 0- 25 0-20
DESEMPENO: Medio 0.10 - 0.50 26 - 50 21 - 40
Bajo >=0.51 >=0.51 >=41

Fuente: Elaboracion propia - CMC “Estrategas del Cambio”

El &rea de Planeamiento e Ingenieria: Determino el calculo en la evaluacion de

productividad considerando el cumplimiento del programa de avances, roturas y
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estandar de labor y la Gerencia de Operaciones determino los parametros de control

como sigue:

Tabla 0.24.
KPI parametros de control del eje de productividad.

PRODUCTIVIDAD
Metros Rlzd. /Metros Prg.

Alto 100% - 96%
DESEMPENO: Medio 95% - 80%
Bajo >=79%

Fuente: Elaboracion propia - CMC “Estrategas del Cambio”

El area de Recursos Humanos: Defino las aristas a medir respecto al cumplimiento
de las obligaciones laborales considerando el cumplimiento de pagos de haberes,
beneficios sociales, aportes de empleador, seguros y liquidaciones.

Tabla 0.25.
KPI control del eje de responsabilidad laboral.

LABORAL

N° de Pagos Efectuados/N° de
pagos laborales generados

- Alto 100% - 95%
DESEMPENO: Medio 94% - 70%
Baio > =69%

Fuente: Elaboracion propia - CMC “Estrategas del Cambio”

La capacidad organizacional, : Determino los componentes y parametros de control
para la evaluacion de rotacion de personal y determinar la fuente de informacion
respecto del Score Financiero, que en este caso responde a los reportes de la central

de riesgos financieros.

Tabla 0.26.
KPI de control de rotacién y score financiero.

ROTACION ROTACION SCORE
(mes) (Acum.) FINANCIERO
Ceses por renuncias Propio de la
Voluntarias / Total Central de
Alto 0%-19% 0% - 19%  0<=-<0.001
DESEMPENO: Medio 2% - 4.4% 20% - 53% 0.001<=- <=2
Bajo >=4.5% > =54% 2< - <=6

Fuente: Elaboracion propia - CMC “Estrategas del Cambio”
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- El &rea de Contabilidad: Determino la cantidad de informaciéon respecto a

penalidades y los pardmetros de control lo establecio el &rea de gestion de terceros.

Tabla 0.27.
Medidas y parametros de control de penalidades.

PENALIDADES
N° de Penalidades en el

Mes

Alto 0
DESEMPENO: Medio 1-2
Bajo =>3

Fuente: Elaboracion propia - CMC “Estrategas del Cambio”

3.3.6. Desarrollo de herramienta Nine Box

La principal innovacion utilizada en el presente proyecto fue adaptar la Matriz de
Evaluaciéon de Talento Nine box, la cual mide Potencial vs Desempefio y nos ayuda a
gestionar de manera efectiva los planes de sucesion y talento de nuestro personal, para
asi poder medir el desempefio global de cada una de nuestros Contratistas Mineros.
Ademas de ello, se desarrollé6 una plataforma web de contratistas que nos permite
inicialmente una facil interaccion del performance laboral con los contratistas y sus
planes de accién respectiva. La clasificacion de dichas contratistas en el Nine box se

resume a 3 categorias.

Grupo N° 1 Contratas Elites:
Destaca un primer segmento muy valioso en el que estan incluidos los tres perfiles

mejor preparados:

- Casillero N° 9: Seguridad [Alto] - Productividad [Alto]
- Casillero N° 8: Seguridad [Medio] - Productividad [Alto]
- Casillero N° 6: Seguridad [Alto] - Productividad [Medio]

Son contratistas que gestionan sus objetivos de manera efectiva generando valor para
su cliente (Compafiia Minera EL BROCAL ). Sobresalen y superan las expectativas
cuando se les asignan nuevos proyectos. Se adaptan rapidamente y saben cémo

administrar sus procesos internos para ofrecer soluciones a los problemas.
Grupo N° 2 Contratas Prometedoras:

Grupo de contratistas con resultados muy variables y que estan en proceso de

estandarizar sus resultados hacia un alto performance:
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- Casillero N° 7: Seguridad [Bajo] - Productividad [Alto]
En el mercado minero suelen haber contratistas con alto resultados de
productividad, preocupandose poco 0 muy poco por los resultados de seguridad,
estas contratas necesitan poner mucha atencién en implementar un sélido Sistema
de Gestion de Seguridad.
- Casillero N° 5: Seguridad [Medio] - Productividad [Medio]
Son contratitas que cumplen medianamente sus metas pero sin destacar en ambas.
- Casillero N° 3: Seguridad [Alto] - Productividad [Bajo]
Pueden ser contratistas que estén realizando nuevos proyectos y aun no han tenido
tiempo para demostrar efectividad en sus procesos operativos. Se les ve que tienen
un gran desempefio en Seguridad pero por alguna razén no estan dando los

resultados esperados en Productividad.

Grupo N° 3 Contratas de reducido desempeiio:

- Casillero N° 4: Seguridad [Bajo] - Productividad [Medio]
- Casillero N° 2: Seguridad [Medio] - Productividad [Bajo]
- Casillero N° 1: Seguridad [Bajo] - Productividad [Bajo]

Las contratistas que se sitllan en esta esquina de la matriz tienen mediano o bajo
desemperiio en seguridad y productividad. Existe un alto riesgo de resolver el contrato.

Finalmente el seguimiento de los resultados estard a cargo del area de produccién y

planificacion.

Figura 0.12.

Clasificacién de contratas élites, contratas prometedoras y contratas de reducido desempefio.
™ 7 Seguridad (bajo) 38: Seguridad (medio): |92 Seguridad alto:
E  |productividad (alto) productividad (alto) productividad alto
2
G_Ini 4: sequridad (hajn) - [DI Seguridad (media) 6: Seqguridad alto;
% Productividad {medio)  |Productividad {medio)  |Productividad Medio
i
= 1: Seguridad (hajo) . |2 Seguridad (media). |3 Seguridad (alta);
0. |Productividad (bajo) Productividad (bajo) Productividad (bajo)

DESEMPEND (Productividad)
Elite
Prometedores
Feducido Desempefio
Fuente: xxx
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Evaluacién de contratistas de operaciones directas antes:

Tabla 0.28.
Evaluacion de contratistas de operaciones directas antes.
Area de operaciones Tercerizad Ccc:)?\rt]:ﬁias?a Posicion 9 casillas
o s 1 2 3 4 5 6 7 8 9
EXTRACCION
Avance
Perforacién Si 2 1 1
Tronado Si 2 1 1
Carguio Si 3 1 0 2
Transporte Si 7 2 2 2 1
Soporte
g e No
SST minero No
Planificacion No
Almacén Mixto 5 1 2 1 1
Supervision No
PROCESAMIENTO
Conminucion
Chancado Mixto 3 1 1 1
Molienda Mixto 3 1 1 1
Tamizado Mixto 3 1 1 1
Concentracion
Flotacion Mixto 3 1 1 1
Separacion Mixto 3 1 1 1
Concentrado Mixto 3 1
REFINACION
Fundicion 3 1 1 1
Refinacion 5 2 1 2
1 1 1
5 0 7 2 0 0 1 0 O
Total Contratistas Area productiva 45

Fuente: Area de planificacion /Elaboracion el autor

En la tabla 3.28 se puede apreciar el resultado de la evaluacién de los contratistas en
base al modelo Nine Box para servicios vinculados a operaciones directas antes de la
implementacion de la herramienta. Se aprecia que el total de contratistas son 45. 15
(33%) ocupan la casilla 9. (alto desempeiio potencial alto), 10 contratistas (22%) se
ubican en la casilla 8, 17 contratistas (38%) en la casilla 7 (seguridad bajo, productividad
alto); 2 contratistas (4%) en la casilla 6, 1 contratista (2%) en la casilla 3 (seguridad alto,

productividad bajo).
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Evaluacion de contratistas de servicios auxiliares antes:

Tabla 0.29.
Evaluacion de contratistas de servicios auxiliares antes.

Posicién 9 casillas

Areas auxiliares o Tercerizad Contratista
complementarias o] S 9 8 716 5 4 3 2 1
Electricidad de planta Mixto 2 2
(I\a/llggttﬁgé?ento y servicios Mixto 5 2 5 1
Comunicaciones Mixto 2 1 1
Agua de proceso Mixto 5 1 2 2
Agua potable Mixto 2 1 1
Comedores Si 12 2 2 2 2 2 2
Transporte de mineral Si 4 1 2 1
e Sene e o4 4
Transporte a ciudad Mixto 8 1 1 2 4
Almacenes Mixto 12 2 1 2 1 4 2
Operarios de procesos
Operarios de procesamiento Si 7 5 2
Operarios de concentracion Si 12 1 2 1 1 2 2 3
Operarios de refinacion Si 7 1 2 11 1 1
Mantenimiento
(I;/Ieatrqnti:]neargfl de carguio Si 7 1 101 111 1
tcr::rl;glggr?;agedematerial Si 2 1 .
GCmonestetee s s 12|l
Mantenimiento de mina
Estructuras Mixto 12 2 4 4 2
Ventilacién Mixto 3 1 2
E%rc\)/rlgsos diversos en las Mixto 12 1 1 3 1 2 3 1
Cuadrillas diversas Mixto 12 4 2 1 5
Supervision de contratistas y
de procesos
Administrativos No
Operarios No
Servicios ambientales Mixto 9 1 1 1 6
Serv. Respons. Social Mixto 5 5
Totz_al_ contratistas servicios 149 11 2 2 1 3 3 1 5
auxiliares 6 6 0 5 7 2 8

Fuente: Area de planificacion /Elaboracion el autor

En la tabla 3.29 se puede apreciar el resultado de la evaluacién de los contratistas en

base al modelo Nine Box para servicios auxiliares antes de la implementacion de la
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herramienta, los servicios auxiliares son los que mas contratistas requieren se aprecia

que en la casilla 9 (16 contratistas, 11%), en la casilla 8 (16 contratistas, 11%), en la

casilla 7 (20 contratistas, 13%), en la casilla 6 (25 contratistas, 17%), en la casilla 5 (17

contratistas, 11%), en la casilla 4 (32 contratistas, 21%), en la casilla 3 (3 contratistas,

2%), en la casilla 2 (18 contratistas, 12%), en la casilla 1 (2 contratistas, 1%).

3.4 Andlisis de resultados después de aplicacién de herramienta

Tabla 0.30.

Evaluacion de desempefio de contratistas mediante herramienta Nine Box, después de 2 afios

de la aplicacion de la herramienta en las areas de operaciones.

Area de operaciones Tercerizacién Contratistas

Posicién 9 casillas

Perforacion y

avance 9 8 716 5 4 3 2 1
Perforacién Si 2 2
Tronado Si 2 2
Carguio Si 3 2 1
Transporte Si 7 2 3 2
Soporte
g e No
SST minero No
Planificacion No
Almacén Mixto 5 2 2 1
Supervision No
Procesamiento
Conminucién
Chancado Mixto 3 3
Molienda Mixto 3 3
Tamizado Mixto 3 3
Concentracion
Flotacion Mixto 3 3
Separacion Mixto 3 3
Concentrado Mixto 3 3
Refinacion
Fundicion 3 3
Refinacion 5 3 2
34 6 0 O 5 0O 0 O ©O
Total Contratistas Area productiva 45 76% 13% 0% 0% 11% 0% 0% 0% 0%

Fuente: Area de planificacion /Elaboracion el autor

En la tabla 3.30 se aprecia que los contratistas ubicados en la casilla 9 son 34 (76%);

en la casilla 8 son 6 (13%); en la casilla 5 son 5 (11%). Se aprecia que su desempefio

esta en las expectativas de la empresa.
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Tabla 0.31.

Evaluacion de desempefio de contratistas mediante herramienta Nine Box, después de 2 afios

de la aplicacién de la herramienta en las areas de operaciones auxiliares.

Operaciones auxiliares

Terceriza Contrati

Posicién de 9 Casillas

do stas |'g 716 5 4 3 2
Electricidad de planta Mixto 2 2
Mgntgmmmnto y servicios Mixto 5 5 1
eléctricos
Comunicaciones Mixto 2 1 1
Agua de proceso Mixto 5 1 2
Agua potable Mixto 2 1 1
Comedores Si 12 2 2 6
Transporte de mineral Si 4 1 2
Transporte se 'materlales y Mixto 4 4
personal en mina
Transporte a ciudad Mixto 8 1 4 2
Almacenes Mixto 12 4 1 6
Operarios de procesos
Operarlos_de i 7 3 4
procesamiento
Operarios c_i,e i 12 3 5
concentracion
Operarios de refinacion Si 7 1 4 1
Mantenimiento
Magquinaria de
carguio de Si 7 2 1 4
mineral
Camionetas de
transporte de Si 2 1 1
material
Camiones de
transporte de Si 5 1 2 2
mineral en minas
Mantenimiento de mina
Estructuras Mixto 12 2 4 4
Ventilaciéon Mixto 3 2 1
Servicios
diversos en las Mixto 12 1 5 4
labores
Cuadrillas Mixto 12 8 4
diversas
Supervision de
contratistas y de
procesos
Administrativos No
Operarios No
Area .
Ambiental Mixto 9 & -
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Area Responsabilidad

social Mixto 5 2 3

24 20 0 50 55 O 0 0

Total contratistas servicios 149 16% 13% 0% 34% 37% 0% 0% 0%

auxiliares

0
0%

Fuente: Area de planificacion /Elaboracion el autor

En la tabla 3.31 se aprecia que los contratistas ubicados en la casilla 9 son 24 (16%);
en la casilla 8 son 20 (13%); en la casilla 6 son 50 (34%); en la casilla 4 son 55 (37%).
Se aprecia que su desempefio estd en las expectativas de la empresa, en particular
porque la diferencia en costos entre las elite y prometedoras es significativa, por ello no

conviene que todas sean de elite.

3.5 Comprobacién de hipotesis

3.5.1 Analisis descriptivo

Clasificacion 9 casillas antes:

Tabla 0.32.
Clasificacion 9 casillas antes.

Casilla 2> 9 8 7 6 5 4 3 2 1 Total
Produccién 15 10 17 2 0 0 1 0 0 45
Servicios auxiliares 16 16 20 25 17 32 3 18 2 149
% Produccién 33% 22% 38% 4% 0% 0% 2% 0% 0% 100%
% S Auxiliares 11% 11% 13% 17% 11% 21% 2% 12% 1% 100%

Fuente: Area de planificacion /Elaboracion el autor

En la tabla 3.32 se aprecia respecto a los servicios auxiliares que 21% se encuentran
en la casilla 4 y 12% en la casilla 2, y 1% en la casilla 1, siendo desempefios no

convenientes para la empresa.

Clasificacién 9 casillas después:

Tabla 0.33.
Clasificacion 9 casillas después.
Casilla> 9 8 7 6 5 4 3 2 1 Total
Produccién 34 6 0 0 5 0 0 0 0 45

Servicios auxiliares 24 20 0 50 55 0 0 0 0 149

% Produccién 76% 13% 0% 0% 11% 0% 0% 0% 0% 100%
% S Auxiliares 16% 13% 0% 34% 37% 0% 0% 0% 0% 100%
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Fuente: Area de planificacion /Elaboracion el autor

En la tabla 3.33 se puede apreciar que tras la aplicaciébn de las herramientas, el
desempenfo de los contratistas ha sido adecuado y acorde a las mejores casillas de
desempefio y conveniencia para la empresa. Ninguna empresa se encuentra en
desemperfio reducido y en cuanto a las empresas prometedoras, estas se concentran
en la casilla 5, claves para la empresa. Por otra parte las areas de produccion por ser
sensiblemente delicadas, se concentran en las casillas 8 y 9.

Efecto de laimplantacién en el desempefio comparando antes y después:

Tabla 0.34.
Efecto de la implantacién en el desempefio comparando antes y después.

Tipo contratista C9 C8 C7 C6 €C5 C4 C3 C2 C1 Tota

Antes 33% 22% 38% 4% 0% 0% 2% 0% 0% 100%

Produccion

Después 76% 13% 0% 0% 11% 0% 0% 0% 0% 100%
Servicios Antes 11% 11% 13% 17% 11% 21% 2% 12% 1% 100%
Auxiliar Después 16% 13% 0% 34% 37% 0% 0% 0% 0% 100%

Fuente: Area de planificacion /Elaboracion el autor

En la tabla 3.34 se puede apreciar la mejora en desempefio de los contratistas por
comparacion antes y después de la implementacion de la herramienta 9 casillas. En
amarillo se aprecia las casillas de mayor valor para la empresa (casillas elite) seguidas
de las casillas en azul prometedoras donde la clave es la casilla 5, y las casillas de
reducido desempefio color rojo. Se aprecia que todos los contratistas de bajo
desempeiio han sido reemplazados o han cambiado su desempefio hacia las casillas
prometedoras o de elite. Por otro lado, en los contratistas de produccion estos se han
desplazado buen porcentaje hacia la zona prometedora, de esta manera la clase elite
se esfuerza por mantenerse en su posicion y no ser desplazado por la clase
prometedora, esto también lleva a importante reduccion de costos de contratistas

ademas de mantener la productividad.
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Promedio situacién encontrada 2010-2016 y promedio periodo implementacién
(2017-2018):

Tabla 0.35.
Promedio situacién encontrada 2010-2016 y promedio periodo implementacién (2017-2018).
NI, Objetivo Indicador Situacion  Situacion
(2010-2016) (2017-2018)
o1 Reducir la Accidentabilidad % 0.12 0.06
Mejorar el cumplimiento de las
02 % 78.9 95.0
Obligaciones Laborales
03 Mejorar el Score Financiero Unidad a7 .95
04 Reducir la rotacién de personal % 32 6
05 Reducir N° de quejas y/o reclamos  Unidad 11 4
06 Mejorar la oportunidad de pago % 77 95
o7 Elaborar herramienta de Evaluacion  Unidad 0 1
de desemneiin
Beneficios laborales a sus Promedio
08 91% 122%
empelados
Mercado

Fuente: Estadisticas Area de Planeamiento (Anexo 5)
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Tabla 0.36.
Impacto en la reduccién de costos.

Antes (2010-2016) DeSpggfs(fo”' impacto
Extraccion Plar:{:ado % real Plar:){(a)ado % real De:r?tltjais _
Avance
Perforacion 100 123% 100 103% -20%
Tronado 100 106% 100 102% -4%,
Carguio 100 222% 100 115% -107%
Transporte 100 149% 100 109% -40%
Soporte
devstuoura| 100 167% | 100 96% -71%
SST minero 100 250% 100 108% -142%
Planificacién 100 250% 100 111% -139%
Almacén 100 143% 100 87% -56%
Supervision 100 156% 100 78% -78%
Procesamiento
Conminucion
Chancado 100 120% 100 73% -47%
Molienda 100 106% 100 89% -17%
Tamizado 100 114% 100 83% -31%
Concentracion
Flotacion 100 110% 100 92% -18%
Separacion 100 108% 100 94% -14%
Concentrado 100 135% 100 91% -44%,
Refinacion
Fundicion 100 120% 100 98% -22%
Refinacién 100 106% 100 107% 1%
Promedio 146% 96% -50%
gteasnvdard 0.48 0.12 i 0.36
Coef. Var 33% 12% -20%

Fuente: Elaboracion del autor

Se puede apreciar sobre los costos que durante el periodo 2010-2016 estos en promedio
exedian lo planficado en un 46%, al desviacion estandar es de 0.48 y el coeficiente de
variacion es del 33% o en promedio cuestan 33% mas delo que se planifico. despues
de la aplicacion de la herramienta nine box, los costos fueron un 96% de lo planeado,
es decir 4% menos que lo que se presupuesto, con un coeficiente de variacion del 12%

(nenor tamafio maa certidumbre y precision. Se puede apreciar que los sobrecostos se
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redujeron en 50%, la desviasion estandar se redujo en - 0.36 y el coeficiente de
variacion en -20% lo que demuestra un resultado de mayor certidumbe y confiabilidad.
Estos ultimos datos muestran la solidez de la consistencia de los impactos en los
diferntes rubros

3.5.2 Validacién empirica de resultados

Validacion estadistica de los resultados en accidentabilidad:

Ho:  No existe diferencia entre la accidentabilidad en el periodo (2010-2016) y la
accidentabilidad (2017-2018).

Ha: Existe diferencia entre la accidentabilidad en el periodo (2010-2016) y la
accidentabilidad (2017-2018).

Tabla 0.37.
Resumen de prueba de hipétesis entre la accidentabilidad en el periodo (2010-2016) y la
accidentabilidad (2017-2018).

Resumen de prueba de hipitesis

Hipdtesiz nula Prueba Sig. Decizidan

Frueba de
La mediana de las diferencias entreangos con
P2010-2016)aceidentabilidad. v Psigno de
C2017-2018%accidentabilidad. &= Wiilcoxon para
igual and. muestrazs
relacionadas

Rechazar la
L00 | hipatesis
nula.

Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacidn es de 0F
Fuente: Procesamiento de resultados de encuesta mediante el programa SPSS.

Validacién estadistica de los resultados en cumplimiento de las obligaciones

laborales:

Ho:  No existe diferencia entre el cumplimiento de las obligaciones laborales en el
periodo (2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Ha: Existe diferencia entre el cumplimiento de las obligaciones laborales en el
periodo (2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Tabla 0.38.
Resumen de prueba de hipotesis entre el cumplimiento de las obligaciones laborales en el
periodo (2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).
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Resumen de prueba de hipdtesis

Hipdtesi= nula Frueba Sig. Deci=ian

La mediana de las diferencias entr&®rueba de
Fi2010-2016cumplimiento de [as rangos con Rechazar la
q Obligaciones Laboralesy P (2017- zsigno de 000 hipatesis
2012cumplimients de las Wilzoxon para ' R
Obligaciones Labarales e=s igual a3 muestras
relacionadas

nula.

Se muestran significaciones asintaticas. El nivel de significacion es de 0F

Fuente: Procesamiento de resultados de encuesta mediante el programa SPSS.

Validacion estadistica de los resultados en Score Financiero:

Ho:  No existe diferencia entre el Score Financiero en el periodo (2010-2016) y la
accidentabilidad (2017-2018).

Ha: Existe diferencia entre el Score Financiero en el periodo (2010-2016) vy la
accidentabilidad (2017-2018).

Tabla 0.39.
Resumen de prueba de hipétesis entre el Score Financiero en el periodo (2010-2016) y la
accidentabilidad (2017-2018).

Resumen de prueba de hipdtesis

Hipatesiz nula Prueba Sig. Decisidn

Frueba de
La mediana de las diferencias entreangos con
PC20M0-2011805care Financiero yw Fsigno de
C2017-201805 core Financiery es Wilcoxon para
igual a0, muestras
relacionadas

Rechazar la
Q00 hipatesis
nula.

.1

Se muestran significaciones asintaticas. El nivel de significacion es de 0

Fuente: Procesamiento de resultados de encuesta mediante el programa SPSS.

Validacion estadistica de los resultados en reduccién de la rotaciéon de personal:

Ho:  No existe diferencia entre la reduccion de la rotacion de personal en el periodo
(2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Ha: Existe diferencia entre la reduccién de la rotacion de personal en el periodo
(2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Tabla 0.40.
Resumen de prueba de hipétesis entre la reduccion de la rotacién de personal en el periodo
(2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).
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Resumen de prueba de hipdtesis

Hipdtesiz nula Prueba Sig. Decizidn

. . . rueba de
La mediana de las diferencias entr-F
angos con

P2010-2016reduccion de la s o o Rechazarla
1 rotacion de personal w P (2017- W’Eillmmn ara D00 hipatesis
2018weduccion de 1a rotacidn de P nula.

: muestras
erzonal ez igual a 0. .
P d relacionadas

Se muestran significaciones asintaticas. El nivel de significacién es de 0F

Fuente: Procesamiento de resultados de encuesta mediante el programa SPSS.

Validacién estadistica de los resultados en reduccién de N° de quejas y/o

reclamos:

Ho: No existe diferencia entre la reduccion de N° de quejas y/o reclamos en el
periodo (2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Ha: Existe diferencia entre la reduccion de N° de quejas y/o reclamos en el periodo
(2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Tabla 0.41.
Resumen de prueba de hipétesis entre la reduccion de N° de quejas y/o reclamos en el periodo
(2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Resumen de prueba de hipdtesis

Hipdtesiz nul= FPrusba Sig. Decizidn

" " " rueba de
La mediana de las diferencias Entr%ngng con

P(2010-2016reduccion de H° de S s Rechazarla
1 quejas o reclamosy P (2017- Eillcu:n::{-:nn e D00 | hipotesis
2012 reduccion de M de quejas w nula.

. uestras
reclamos esigual a 0. .
d relacionadas

Se muestran significaciones asintdticas. El nivel de significacion es de 05

Fuente: Procesamiento de resultados de encuesta mediante el programa SPSS.

Validacién estadistica de los resultados en mejora de oportunidad de pago:

Ho:  No existe diferencia entre la mejora de oportunidad de pago en el periodo (2010-
2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Ha: Existe diferencia entre la mejora de oportunidad de pago en el periodo (2010-
2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Tabla 0.42.
Resumen de prueba de hipétesis entre la mejora de oportunidad de pago en el periodo (2010-
2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

111



Resumen de prueba de hipdtesis

Hipdtesi= nula Prueba Sig. Decisian

Prueba de
La mediana de las diferencias entreangos con
PC20M0-2018 0 ejora de oportunidazdgne de
de pagoy P (2017-2018 Mejora deWlfilcoxon para
oporunidad de page esigual a 0. muestras
relacionadas

Rechazarla
000 | hipatesis
nula.

Se muestran significaciones asintdticas. El nivel de significacion es de 0F

Fuente: Procesamiento de resultados de encuesta mediante el programa SPSS.

Validacién estadisticade los resultados en beneficios laborales a sus empleados:

Ho:  No existe diferencia entre los beneficios laborales a sus empleados en el periodo

(2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Ha:  Existe diferencia entre los beneficios laborales a sus empleados en el periodo

(2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Tabla 0.43.

Resumen de prueba de hipdtesis entre los beneficios laborales a sus empleados en el periodo

(2010-2016) y la accidentabilidad (2017-2018).

Resumen de prueba de hipotesis

Hipdtesiz nula Prueba Sig. Decizidn

La mediana de las diferencias en’trg;"“at"a de

P(2010-2016 beneficios laborales “If';fjg”“ Rechazar la
1 zus empeladosy P (2017-2018) 'Ll'u'EiIIc-:-::{-:-n ara L00 | hipotesis
beneficios labarales a sus i estras R nula.

empelados esigual a 0. .
P 9 relacionadas

Se muestran significaciones asintdticas. El nivel de significacion es de 05

Fuente: Procesamiento de resultados de encuesta mediante el programa SPSS.
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CAPITULO 4. DISCUSION

Nuestros resultados respecto a los costos de produccion se encontraron que la empresa
minera tiene 665 personal propio y 2,.171 empleados que pertenecen a 148 contratistas,
esta cantidad de personas y de contratistas en un lugar confinado, pues es un
campamento, de hecho que presenta gran cantidad de problemas entre las personas,
accidentes en la salud, accidentes con materiales y equipo, retrasos, conflictos entre

muchas cosas. De ser empleados directos de la compafia, seria un problema inmenso.

Respecto a los costos de produccién, basicamente se dividen en dos, en materiales y
mano de obra, los materiales ya estan calculados y su desviacion es poca, sin embargo,
los costos de personal son los que hacen que los costos se desvien, pues accidentes,
retrasos, rotacion de personal, ademas de multas, castigos, reparaciones, desvian en
forma sustantiva el presupuesto. Nuestros resultados encontraron una desviacion de del
48% del presupuesto y en productividad existe una desviacion del 74% en promedio de
los contratistas, esto significa elevados costos que no estamos autorizados a
reproduccion que son mayores a 7 digitos, una cantidad sustantiva sin lugar a dudas.

Diferentes son los motivos de los sobre costos, uno de ellos es la responsabilidad
solidaria frente a actividades complementarias como sefiala International Finance
Corporation (2017) muchos contratistas ambientales, no cumplen adecuadamente su
contrato, no tienen la documentacién ante las autoridades, y muchas veces por ser un
proceso auxiliar no se le hizo el seguimiento y verificacién adecuada, una cosa es lo que
presentan en informes y otra la realidad y de ahi derivan incumplimientos que llevan a
correcciones, reprogramaciones. Esto hace que se requieran herramientas o sistemas
gue promuevan el cumplimiento y no que sean directamente controladas por la empresa.
Esta realidad ha sido afrontada por muchas empresas, la empresa en estudio es
pequefia frente a grandes trasnacionales y que manejan mucha gente y gran cantidad
de contratistas no de cartera sino los que encuentran en los lugares, estas empresas
como seflala McKinsey Capital Projects y Infrastructure Practice (2017) hacen uso de
la tecnologia, herramientas de gestion, e indicadores automatizados que dispone el
contratista y la empresa y un sistema de calificacion, este antecedente destaca el
descuido de un elemento critico para el manejo exitoso de contratistas y etapas de
proyecto: especificamente los problemas "suaves" de la entrega de proyectos, como el
liderazgo, la cultura organizacional, la mentalidad, las actitudes y los comportamientos
de los propietarios, lideres y equipos de proyectos que no producen sinergia y esto limita

el logro global pues todos los contratistas son interdependientes.
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Nuestros resultados respecto a la gestion de contratistas encontr6 un sistema de gestion
totalmente pasivo, sin realimentacion, control en tiempo real, basicamente son clientes
contratistas que renuevan el contrato, y que no se ha establecido un mecanismo de
control y poder. En este punto es necesario hacer un paréntesis y aclarar primero que
los proveedores mineros no son bienes comunes, que hay disposicion en el mercado y
gue inmediatamente se pueden sustituir unos por otros, el reemplazo de proveedores,
detiene el proceso productivo, afecto a otros contratistas y puede tener mucho riesgo en
accidentes, produccion, perdidas de material y 3, el mercado minero en expansion, en
particular la mineria de oro, hace demanda constante de estos proveedores y sus
recursos humanos, nuestros resultados hallados encontraron que 40.5% estaban
debajo de las expectativas en términos contractuales, 62.2% debajo de las expectativas
en términos de tecnologia, 27% debajo de las expectativas en términos de plazosy 27%
debajo de las expectativas en términos de calidad. En este punto es importante destacar
gque basicamente estos contratistas son de servicios auxiliares, pero que son
fundamentales para los servicios operativos (perforacion, voladura, transporte, etc.) y
son la calidad de vida y trabajo de los contratistas principales o de operaciones.
Resultados que coinciden con los hallados por Ruiz y Rico (2012) quien sefiala que que
una gestion de tercerizacion no debe ser pasiva ni basarse en contratos pues vencido
el plazo los costos van més alld de los contractuales, presenta costos de demoras,
multas, laborales, legales o el aceptamiento de ineficiencia, esto nos lleva a que una
empresa basada en contratistas requiere “no de contratar contratistas” sino de
gestionarlos y “gestionarlos”, significa un control en tiempo real, que muchos lo han
logrado. El antecedente mencionado sefiala que cualquier contratista en cualquier
proyecto puede experimentar problemas, en particular los pequefios contratistas (que
son sub contratistas de los contratistas) plantean un conjunto particular de desafios al
lugar de trabajo. Si no toman las medidas adecuadas para superar esos desafios,
facilmente pueden causar impacto negativo en todo el proceso e involucrados, incluidos
los clientes y otros contratistas y subcontratistas en el trabajo.

Los contratistas de todos los tamafios pueden tener problemas con la carga de trabajo,
el flujo de caja o las practicas comerciales. Pero con menos personal y mala gestion de
sus recursos disponibles, los contratistas pueden terminar rdpidamente en una situacion
que se salga de su control. Se requiere anticiparse a estos problemas y protegerse a si
mismo, a la empresa que lo contraté y al lugar de trabajo en si de las posibles
consecuencias. Es importante tener en cuenta que el contrato no garantizay que a pesar
de que el contratista tenga su mejor esfuerzo, puede tener situaciones inesperadas que

lleven a no cumplir con el contrato.
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En esta misma linea de ideas Torres (2015) contribuye con el hecho de que uno de los
principales problemas que enfrentan contratar nuevos contratistas o reemplazarlos,
especialmente cuando los tiempos son buenos, es la falta de capacidad. Simplemente
no tiene suficiente tiempo o personal suficiente para completar adaptarse, sincronizarse,
en todos los trabajos disponibles. Con una fuerza laboral limitada, una empresa no
puede hacer mucho trabajo, y es que el personal no puede ser improvisado, tiene que
tener tiempo de adaptacion y sintonizacion, la actividad minera y la vida en campamento
no es como cualquier trabajo urbano. Si es un contratista con poco personal estrella o
tiene varios clientes en marcha al mismo tiempo, es posible que no pueda
desempenfarse al ritmo necesario para cumplir con todos los clientes a tiempo. No
asuma que puede asumir un gran trabajo y contratar sobre la marcha. Puede ser dificil
para la empresa, contratistas, sub contratistas encontrar y contratar mano de obra
calificada y servicios con poca antelacién y esto es de particular importancia en nichos
altamente especializados, un mal contratista, si no se lo ha tomado con tiempo, la
empresa tendra que mantenerlo mucho tiempo, pues no habra uno, uno improvisado de

Seguro sera peor.

Respecto a nuestro objetivo de implementar la herramienta ninebox en la gestién de
contratistas, nuestros resultados coinciden con los hallados por Benavides y Mufioz
(2018) quien sefala que el abastecimiento estratégico a menudo se realiza en un estilo
de ganar-perder sin una verdadera colaboracion entre contratador y contratista. Nada
podria estar mas lejos de la verdad, ya que una relacién de ganar-perder es la antitesis
del abastecimiento estratégico hecho de la manera correcta. Los contratistas han
evolucionado para convertirse en una oportunidad para crear ventajas competitivas
ganadoras de mercado o permitir que la competencia aproveche esas ventajas en
detrimento de su empresa. La realizacion de esta realidad emergente ha resultado en la
adopcion cada vez mayor de los principios y procesos de outsourcing estratégico. Los
contratistas son un arma competitiva en los arsenales de empresas de clase mundial
con la conciencia de que los contratistas estratégicos construye cadenas de produccion
gue ganan contra lo mejor de lo mejor.

Las empresas ya no pueden darse el lujo de asumir que habra un suministro de fuerza
laboral cuando y donde los necesiten y en la cantidad que necesiten y al precio que
esperan. Las fuerzas a escala mundial han hecho que esas suposiciones tan comodas
sean cosa del pasado. El cumplimiento de los requisitos medioambientales cada vez
més complejos, las incertidumbres de suministro derivadas de la agitacion politica y la

aceleracion de los niveles globales de competencia por materiales criticos son solo
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algunas de las complejidades del suministro de materiales que las empresas deben

afrontar y superar continuamente.

En esta linea de ideas, Liozu (2015) sefiala que las empresas compiten cada vez mas
a nivel de la cadena de suministro global al tiempo que confian una parte cada vez
mayor de su valor agregado a los contratistas, proveedores y socios comerciales,
incluidos los proveedores que brindan servicios de subcontratacion, en el mundo lo
proveedores se conviertan en una extension de las empresas considerados en el mismo
nivel y, en algunos casos, en un nivel de importancia mas alto que incluso sus propias

capacidades internas de creacion de valor.

Para mantener la calidad de los sub contratistas Hannigan (2006) aplica la teoria de la
motivacion en los contratistas, ello requiere tener varios y premios, pero no solo por los
resultados (muchas veces estan basados en la explotaciébn y asimetria, y se tiene
personal por necesidad, esto lleva a falta de asertividad, bajo compromiso, errores,
accidentes y alta rotacion. La idea es motivar no solo a los proveedores por los
resultados sino por como son responsables con su personal, pues es el personal el que
trabaja y el error de uno puede detener un proceso, un levantamiento comunal, juicios,
etc. Por lo que dar premio a la empresa es la mejor manera de disminuir sobre costos,
riesgos y protegerse unas a otras. Ello requiere que existan varios contratistas para que
puedan competir, compararse, y poder negociar, contratistas de elite ganan % mas, y
asi un rango de beneficios no solo para la empresa sino sus trabajadores. Tener varios
contratistas da poder de negociacion a la empresa y razén para competir dentro de los

contratistas.

En nuestra investigacion como sefiala International Finance Corporation (2017) la
empresa requiere un coctel 6ptimo de contratistas con diferentes niveles de precio y
criterios de seleccidon. En el caso de nuestra investigacion, y por la naturaleza de
nuestra actividad, el principal criterio es la seguridad, pues una muerte o incumplimiento
trae graves consecuencias. Por otro lado, el segundo criterio es la productividad. De
esta manera el alto riesgo tiene alto costo y el mediano riesgo (tareas auxiliares), esto
permite también optimizar los costos y mantener la competitividad, pues el personal ve
la calidad de otros contratistas no términos de productividad sino en el bienestar que
sus empresas le dan y se esfuerzan porque su empresa alcance ese status. La manera
automatizada de lograr esto y de no controlar al milimetro es la herramienta 9 casillas
donde se hace una estructura de sucesion y de méritos publicos y reglas claras de
juego.
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En el caso de grandes empresas y grandes contratistas, las herramientas que mas que
controlar establecen estimulos y entornos de superacion y no estrategia ganar — ganar
mas que un juego de suma cero donde ha destacado la herramienta nine box como
sefiala Liozu (2015), la mayoria de las empresas solo tienen una cantidad finita de
recursos de capacitacion y comprender donde y cuando se aplica mejor es una habilidad
que elude a muchos, ante esta situacion la herramienta 9 casillas (nine box) ayudan a
identificar qué contratistas presentan mas riesgo y requieren que mejoren y limitadas
oportunidades y beneficios y aquellos que estan listos para expandirse porque son muy
confiables son més valiosos y por ello tener mas oportunidades y beneficios, pero esto
no es solo en el contrato, es en sus integridad es decir en los sueldos de sus empleados,
salarios, salud financiera, practicas ambientales, en realidad no solo una empresa que
produce, sino que es de alto valor social. La herramienta nueve casillas permite tomar
tomar una instantanea de los contratistas de la empresa y que debe actualizarse
periddicamente. No es una forma de etiquetar a los contratistas que sea fija e
inamovible, por lo que cada dia ellos pueden mejorar Los contratistas pueden agruparse
aproximadamente en diferentes categorias ya que resalta con precision dénde estaria
mejor ubicado para usar sus recursos y donde obtendria el mayor beneficio. Por otro
lado como sefiala el antecedente identifica a los contratistas que no tienen futuro en su
empresa, aquellos con bajo potencial que también tienen un rendimiento bajo. Los
primeros pasos deben ser ayudarlos a mejorar el rendimiento, pero si esto no funciona,
la Unica solucién es salir., también es tipico obsesionarse con un solo contratistas del
desempefio de un contratista, pero lo idoneo de la herramienta nueve casillas es que
toma una vision mas holistica de cada contratistas. Al involucrar a un grupo de
contratistas, se elimina la posibilidad de dependencia excesiva de un solo contratista,
eliminando asi cualquier sesgo. Ademds evita cualquier énfasis excesivo en el
desempenfio actual unicamente. La combinacién de rendimiento y potencial, evaluada
por un grupo de gerentes, es la herramienta perfecta para identificar rapida y facilmente

si un empleado esta progresando y qué valor agrega al negocio.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Respecto al objetivo general, se determino que la implementacién de herramienta Nine
Box en la gestion de contratistas redujo los costos de producciéon en Sociedad Minera
El Brocal S.A.A. — Unidad de Produccién Colquijirca — Peru, lo cual se aprecio en la
reduccion de accidentabilidad de 0.12 a 0.06, el cumplimiento de las obligaciones
laborales se incremento de 78.9% a 95%, el score financiero se incremento de 77% a
95%, la rotacion de personal disminuyo de 32% a 6%, las quejas y reclamos de 11 a 4
en promedio mensual, la oportunidad de pago se mejoro de 77% a 95% y los beneficios
laborales los que eran causantes de sobre costos asociados a los contrtistas. Estos
resultados fueron validados mediante la prueba de Wilcoxon la misma que para todos
los indicadores acepto la hip6tesis alterna que si hay diferencia entre los indicadores

mencionados antes y después.

Sobre el andlisis de los costos de produccion en los contratistas se encontré que estos

excedian el presupuestado en 48% y su productividad era el 74% de la esperada.

Sobre el analisis de la gestion de contratistas se encontr6 que esta era de enfoque
contractual sin un mecanismo de competencia entre los contratistas y ponia a la

empresa en baja posicién de poder frente a sus contratistas.

Sobre la implementacion de la herramienta Nine Box en la gestion de contratistas esta
se fijjo como objetivo minimizar la subjetividad en la evaluacién de desempefio de los
contratistas mineros durante la ejecucion del contrato comercial en Compafiia Minera y
optimizar los principales resultados organizacionales de los contratistas mineros en los
ejes de desempenio de Seguridad, productividad y responsabilidad social laboral siendo
los KPI de desempefi la accidentabilidad y sus paramtros, y para el desempefio la

productividad, los mismos que conformaron los ejes de la matriz.

Respecto al andlisis de los resultados y comparicion si se logré un mejor desempefio
de los contratistas, los mismos que al inicio estaban en casillas de baja competitividad,
asi antes de la herramienta 21% de los contratistas auxiliares estaban en la casilla 4,
12% en la casilla 2, y en la casilla 1, 1%, después de la aplicacion de la herramienta no
habia contrtistas en estas casilla, por otra parte, se logro un equilibrio entre cotnratistas
elites y contratistas 6ptimos lo que optimizo los precios de sus servicios.
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La investigacion realizada tuvo limitaciones en cuanto a cifras exactas, pues estas son
confidenciales, sin embargo los costos porcentuales permiten describir los aspectos
contables no numéricamente pero que trasmiten eficazmente el impacto en los
sobrecostos. Por otro lado, exponer los costos no esta dentro de los aspectos éticos
de la presente investigacion y causa incomodidad en los contratistas, pues cada trato

es diferente y no es informacion confiable.

La implementacién de la herramienta nine box no solo redujo los costos, sino logro
mantener competitividad en los contratistas, cambio el vinculo de tradicién, rutina y
necesidad, por un juego constante de reglas claras que para mantenerse en el ranking
y disfrutar de la posicion necesita mantenerse competitivo. Otro gran beneficio es que
se logro en la empresa una cultura de sana competitividad, y el reconocimiento de los

contratistas que ahora estan mejor.

5.2 Recomendaciones

Respecto al éxito de la herramienta, agregar convenientemente nuevos indicadores de
excelencia como cumplimento ambiental de los contratistas (reduccion de consumo,

huella de carbono, responsabilidad comunar).

Mantener la mezcla adecuada de contritstas elite y prometedores para maximizar costo

calidad de los servicios de estos el proceso productivo mas confiable.

Mejorar el sistema de recojo de informaciéon y muestreo de los indicacores en los

contratistas, dada la disrupcion tecnoldgica, siempre hay espacio para la innovacion

Dado las mejoras econmicas que produce la nueva gestion de ontratistas, la produccion
y utilidades, se recomienda mejorar la oferta a los contratistas, pues la empresa no solo
vale por lo que ganan los accionistas, sino por lo que paga a sus empleados y

contratistas.

Dado que el proyecto ha tenido impacto positivo tanto cuantitativamente reduciendo los
costos de produccién, como cualitativamente en cuanto a la calidad de los contratistas,
su desempefo y cultura de competitividad, debe mantenerse y se recomienda su

aplicacion a otras unidades productivas de la empresa.
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APENDICES O ANEXOS

Anexo 01. Promedio situacion encontrada 2010-2016 y promedio periodo implementacion (2017-2018)

Mejorar el Elaborar
: . cumplimiento Mejorar el Reducir la Reducir N° de Mejorar la : Beneficios
Accidentabilida - : . herramienta de
d de las Score rotacion de quejas y/o oportunidad de Evaluacion de laborales asus
Obligaciones Financiero personal reclamos pago d ~ empelados
esempefio
Laborales
P P P P P P P P
"G00 oir- | PEDI0 | goar. | PRSI0 ory | PROLO| ot | PEOL0 | oty | PEDIO| o | PRSI0 our | PRI i
2018) 2018) 2018) 2018) 2018) 2018) 2018) 2018)
%(f 0.08 0.03 0.84 0.99 0.83 0.92 0.41 0.08 0.11 0.02 0.8 0.93 0 100 0.89 1.65
01015 | 01 | 08 | 092 | 079 | 092 | 038 | 007 | 01 | 007 | 077 | 095 | O 100 | 08 | 165
%g 0.05 0.11 0.84 1 0.82 0.93 0.35 0.03 0.1 0.05 0.74 0.96 0 100 0.84 1.65
%g 0.09 0.05 0.88 0.93 0.69 0.99 0.27 0.05 0.1 0.01 0.86 0.92 0 100 0.73 1.65
%g 0.23 0.11 0.87 0.95 0.85 0.99 0.32 0.07 0.12 0.02 0.69 0.92 0 100 0.85 1.65
%(6) 0.1 0.04 0.7 0.92 0.78 0.99 0.39 0.02 0.13 0.03 0.87 0.92 0 100 0.73 1.65
%(7) 0.2 0.07 0.7 1 0.72 0.97 0.42 0.06 0.09 0.04 0.8 0.91 0 100 0.97 1.65
%g 0.1 0.01 0.87 0.94 0.79 0.95 0.31 0.01 0.06 0.01 0.85 0.95 0 100 0.97 1.65
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©O | 023 | 008 | 075 | 098 | 08 | 096 | 027 | 001 | 01 | 006 | 0.75 | 091 100 | 098 | 126
©9 | 016 | 006 | 087 | 09 | 077 | 09 | 029 | 003 | 01 | 005 | 078 1 100 | 098 | 1.26
<9 | 013 | 008 | 086 | 091 | 069 | 092 | 037 | 01 | 016 | 003 | 072 | 098 100 | 098 | 126
©0 ] 012 | 011 | 075 | 095 | 085 | 094 | 036 | 003 | 041 | 007 | 087 | 0.2 100 | 098 | 126
Clg 022 | 011 | 071 | 098 | 069 1 028 | 003 | 012 | 003 | 082 | 097 100 | 098 | 1.26
©9 ] 017 | 011 | 073 | 097 | 069 | 094 | 028 | 008 | 045 | 002 | 0.72 | 0.5 100 | 098 | 1.26
©© 1 022 | 004 | 084 | 099 | 083 | 09 | 022 | 005 | 015 | 003 | 086 | 093 100 | 098 | 1.26
€9 02 | 009 | 069 | 091 | 081 | 092 | 031 | 001 | 016 | 001 | 0.76 | 092 100 | 098 | 1.26
©9 ] o1 | 008 | 07 | 095 | 081 | 099 | 029 | 007 | 006 | 002 | 0.76 | 097 100 | 098 | 1.26
©0 | 007 | 004 | 074 | 097 | 074 | 099 | 025 | 003 | 014 | 007 | 08 | 096 100 | 098 | 1.26
©0 1 022 | 004 | 087 | 093 | 074 | 095 | 0390 | 01 | 007 | 003 | 082 | 097 100 | 098 | 1.26
©9 | 014 | 002 | 087 | 093 | 083 1 042 | 008 | 012 | 004 | 084 | 093 100 | 098 | 1.26
S0 | 007 | 005 | 075 | 096 | 07 | 091 | 027 | 004 | 008 | 004 | 085 | 096 100 | 098 | 14
©0 | 014 | 003 | 069 | 096 | 07 | 097 | 026 | 001 | 041 | 005 | 07 | 0.93 100 | 098 | 117
S0 02 | 003 | 079 | 09 | 067 | 092 | 027 | 004 | 014 | 001 | 084 1 100 | 098 | 117
©0 | 011 | 008 | 068 | 097 | 081 | 091 | 025 | 011 | 006 | 006 | 0.74 | 092 100 | 098 | 134
CO | 921 | 01 | 082 | 096 | 077 | 092 | 023 | 008 | 009 | 007 | 08 | 091 100 | 098 | 1.22
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CO

-0 | 004 | 001 | 083 | 093 | 069 | 091 | 03 | 002 | 01 | 003 | 074 | 096 100 | 098 | 117
©0 | 019 | 007 | 068 | 092 | 072 | 099 | 028 | 01 | 014 | 002 | 068 | 0.94 100 | 098 | 114
0| 01 | 009 |08 | 094 | 071 | 09 | 032 | 000 | 007 | 004 | 074 | 0.96 100 | 098 | 0.99
<0 | 017 | 005 | 082 | 091 | 08 | 091 | 03 | 01 | 009 | 006 | 068 | 091 100 | 098 | 1.09
<9 | 007 | 008 | 076 | 094 | 087 | 09 | 03 | 003 | 007 | 001 | 085 | 0.93 100 | 098 | 107
<y | 013 | 003 | 08 | 099 | 081 | 09 | 023 | 001 | 007 | 001 | 072 | 093 100 | 098 | 121
<0 | 004 | 006 | 077 | 095 | 08 | 093 | 041 | 006 | 007 | 005 | 0.68 | 092 100 | 098 | 13
0| 015 | 009 | 069 | 09 | 074 | 092 | 031 | 006 | 011 | 006 | 0.87 | 093 100 | 098 | 113
<0 | 007 | 004 | 082 | 093 | 08 | 095 | 024 | 003 | 006 | 002 | 0.74 | 096 100 | 098 | 102
<9 017 | 002 | 081 | 098 | 087 | 095 | 033 | 008 | 012 | 003 | 081 | 092 100 | 098 | 121
0] o008 | 003 | 077 | 1 | 082 | 099 | 024 | 001 | 014 | 004 | 072 | 094 100 | 098 | 0.98
0| 017 | 003 | 083 | 092 | 0.75 | 092 | 037 | 009 | 009 | 003 | 073 | 09 100 | 098 | 14
<0 | 008 | 005 | 083 1 0.87 1 025 | 008 | 016 | 005 | 074 | 094 100 | 098 | 1.26
€O 1 018 | 004 | 082 | 093 | 077 | 099 | 036 | 009 | 016 | 005 | 084 | 094 100 1 | 108
0 013 | 01 | 072 | o9 | 08 | 095 | 022 | 009 | 016 | 007 | 0.74 | 091 100 | 076 | 0.99
€0 | 013 | 005 | 074 | 098 | 068 1 | 027 | 001 | 014 | 001 | 075 | 097 100 | 092 | 125
“ 1 02 | 011 | 068 | 098 | 0.76 | 098 | 034 | 003 | 014 | 002 | 084 | 098 100 | 091 | 1.8
CO | 91 | 003 | 076 | 091 | 082 1 | 036 | 005 | 01 | 005 | 079 | 09 100 | 077 | 13

45




CA

| 02 | 002 | 073 | 098 | 071 | 093 | 027 | 004 | 008 | 001 | 072 | 09 100 | 089 | 13
gé 01 | 006 | 084 | 092 | 072 | 09 | 031 | 011 | 016 | 001 | 078 | 092 100 | 078 | 095
“# | 004 | 011 | 076 | 097 | 087 | 097 | 042 | 005 | 007 | 003 | 07 | 0.99 100 | 092 | 1.09
“% o012 | 006 | 078 | 09 | 074 | 091 | 031 | 01 | 009 | 007 | 081 | 0.97 100 | 074 | 13
“A | 022 | 009 | 085 | 098 | 084 | 09 | 032 | 004 | 014 | 006 | 069 | 09 100 | 085 | 0.99
“A 012 | 008 | 074 | 091 | 085 1 026 | 009 | 011 | 007 | 076 | 091 100 1 1.23
A1 007 | 006 | 073 1 076 | 096 | 035 | 008 | 009 | 002 | 075 | 093 100 | 081 | 104
“" | 004 | 011 | 081 | 097 | 067 | 094 | 04 | 01 | 012 | 006 | 067 | 097 100 | 093 | 128
“% | 014 | 011 | 078 | 093 | 085 | 094 | 042 | 007 | 006 | 002 | 08 | 099 100 1 1.07
“A o012 | o1 | 068 | 098 | 069 | 098 | 042 | 005 | 011 | 007 | 078 1 100 | 07 | 108
% 008 | 005 | 071 | 095 | 085 | 091 | 026 | 008 | 009 | 002 | 0.79 1 100 1 1

“2 1 o006 | 011 | 07 | 092 | 081 | 097 | 04 | 001 | 006 | 006 | 0.75 1 100 1 1.39
“# 1 003 | 007 | 076 | 096 | 081 | 099 | 041 | 001 | 014 | 006 | 068 | 097 100 | 081 | 139
“# 1 o011 | 005 | 081 | 097 | 074 | 094 | 022 | 006 | 008 | 001 | 084 | 096 100 | 095 | 139
A1 016 | 001 | 074 | 092 | 071 | 098 | 042 | 002 | 016 | 003 | 079 | 0.93 100 | 089 | 139
“# 1 019 | 002 | 081 | 099 | 08 | 094 | 020 | 01 | 008 | 002 | 084 | 0.7 100 | 09 | 139
“# 1 007 | 008 | 085 | 092 | 075 | 099 | 041 | 01 | 009 | 003 | 076 | 091 100 | 08 | 139
Al 010 | 009 | 08 | 091 | 071 | 096 | 035 | 005 | 011 | 007 | 07 | 093 100 | 09 | 139
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CA

4| 018 | 002 | 08 | 097 | 079 | 092 | 03 | 004 | 016 | 003 | 077 | 094 100 | 086 | 139
o8| 004 | 007 | 07 | 097 | 07 | 097 | 025 | 003 | 007 | 001 | 068 | 09 100 | 098 | 139
A1 015 | 004 | 069 | 099 | 07 | 097 | 036 | 006 | 012 | 003 | 085 | 094 100 | 099 | 139
S| 003 | 007 | 068 | 097 | 083 | 099 | 024 | 008 | 016 | 004 | 082 | 09 100 | 09 | 139
#1009 | 01 | 068 | 098 | 082 | 099 | 032 | 007 | 011 | 003 | 084 1 100 | 099 | 139
A1 o016 | 008 | 073 | 09 | 083 | 099 | 03 | 002 | 007 | 001 | 074 | 099 100 | 086 | 139
£ | 015 | 006 | 079 | 096 | 081 | 094 | 026 | 009 | 007 | 007 | 08 | 094 100 1 1.39
“f | 018 | 006 | 074 | 097 | 067 | 096 | 024 | 003 | 014 | 002 | 078 | 099 100 | 074 | 139
21 007 | 005 | 081 | 091 | 074 | 091 | 022 | 006 | 013 | 005 | 083 | 098 100 | 077 | 139
5% | 005 | 005 | 076 1 084 | 099 | 027 | 003 | 015 | 003 | 079 1 100 | 089 | 139
6| 011 | 005 | 08 | 093 | 078 | 091 | 026 | 008 | 006 | 004 | 068 | 099 100 | 089 | 139
A | o008 | 01 | 068 | 097 | 068 | 093 | 024 | 004 | 006 | 001 | 08 | 094 100 | 083 | 119
gf 012 | 008 | 076 | 098 | 07 | 091 | 042 | 006 | 015 | 007 | 079 | 094 100 | 084 | 1.25
<9 | 003 | 000 | 08 | 098 | 07 | 096 | 034 | 002 | 009 | 002 | 076 | 0.98 100 | 083 | 1.14
S| 013 | 006 | 088 | 093 | 068 | 09 | 039 | 001 | 008 | 007 | 078 | 0.95 100 | 084 | 126
</ | 004 | 006 | 088 | 091 | 079 | 098 | 029 | 007 | 011 | 001 | 074 | 0.99 100 | 08 | 103
£ | 004 | 006 | 084 | 097 | 086 | 098 | 042 | 002 | 007 | 006 | 075 | 0.94 100 | 075 | 1.28
Al 005 | 007 | 069 | 096 | 085 | 098 | 023 | 001 | 012 | 002 | 079 | 0.94 100 | 085 | 1.16

36




CA

> | 005 | 006 | 083 | 098 | 068 | 096 | 026 | 002 | 008 | 004 | 086 | 0.9 100 | 086 | 118
Al 022 | 006 | 07 | 096 | 071 | 096 | 023 | 007 | 015 | 002 | 083 | 09 100 | 088 | 125
ggA 021 | 011 | 077 | 092 | 085 | 096 | 03 | 011 | 007 | 006 | 08 | 095 100 | 079 | 1.35
4| 01 | 004 | 085 | 098 | 076 | 094 | 025 | 011 | 01 | 004 | 068 | 0.95 100 | 094 | 13
"1 003 | 002 | 072 | 095 | 081 | 091 | 028 | 009 | 011 | 003 | 082 | 098 100 | 094 | 107
¢ | 012 | 007 | 083 | 09 | 075 | 097 | 023 | 01 | 006 | 001 | 085 | 099 100 | 094 | 121
| 009 | 002 | 078 1 | 075 | 095 | 037 | 009 | 012 | 002 | 076 | 099 100 | 094 | 126
A lo22 | 01 | 07 | 095 | 069 | 092 | 04 | 003 | 015 | 006 | 083 | 0.92 100 | 094 | 098
¢ | o007 | 003 | 073 | 09 | 08 | 093 | 034 | 004 | 008 | 003 | 072 | 0.9 100 | 094 | 134
CA | 016 | 002 | 085 | 098 | 068 | 099 | 038 | 001 | 013 | 002 | 083 | 0.93 100 | 094 | 097
CAloo7 | 003 | 075 | 09 |08 | 1 | 024 | 006 | 042 | 001 | 075 | 0.99 100 | 094 | 116
Cf | o004 | 005 | 077 | 094 | 084 | 09 | 022 | 006 | 008 | 005 | 073 | 0.93 100 | 094 | 121
¢4 | 003 | 008 | 071 | 095 | 083 | 097 | 025 | 002 | 013 | 006 | 0.85 | 094 100 | 094 | 112
A | 01 | 009 | 068 | 09 | 081 | 095 | 036 | 004 | 008 | 005 | 071 | 0.95 100 | 094 | 139
A | 006 | 005 | 079 | 093 | 067 | 097 | 03 | 011 | 006 | 005 | 074 | 09 100 | 094 | 1.02
Al o007 | 011 | 078 | 097 | 076 | 092 | 029 | 007 | 007 | 002 | 075 | 0.9 100 | 094 | 119
Al o021 | 003 | 075 | 091 | 07 | 097 | 036 | 011 | 015 | 005 | 073 | 0.9 100 | 094 | 137
Al 010 | 01 | 068 | 095 | 068 | 095 | 037 | 003 | 012 | 007 | 067 | 0.94 100 | 094 | 12
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CA

o | 006 | 006 | 083 | 09 | 068 | 097 | 022 | 001 | 014 | 005 | 076 1 100 | 094 | 118
A | 013 | 003 | 076 | 091 | 086 | 095 | 024 | 01 | 008 | 007 | 084 | 1 100 | 094 | 123
©A | 021 | 005 | 069 | 091 | 083 | 094 | 024 | 009 | 012 | 007 | 0.78 1 100 | 094 | 114
¢ | 015 | 007 | 083 | 097 | 067 | 095 | 042 | 005 | 01 | 007 | 08 | 0.9 100 | 094 | 132
| 009 | 004 | 078 | 095 | 069 | 092 | 029 | 006 | 006 | 005 | 073 | 0.95 100 | 094 | 111
4| 012 | 009 | 071 | 09 | 084 | 093 | 033 | 003 | 013 | 005 | 079 | 091 100 | 094 | 101
A1 009 | 006 | 068 | 092 | 074 | 097 | 027 | 01 | 008 | 002 | 073 | 098 100 | 094 | 129
# | 01 | 006 | 087 | 097 | 079 | 091 | 028 | 01 | 015 | 002 | 08 | 0.9 100 | 094 | 1.04
¢ | 003 | 003 | 072 | 097 | 087 | 095 | 028 | 011 | 006 | 004 | 068 | 0.94 100 | 094 | 111
o019 | 011 | 075 | 093 | 071 | 09 | 04 | 005 | 008 | 007 | 075 | 0.98 100 | 094 | 112
A1 o009 | 01 | 079 | 091 | 083 | 093 | 028 | 004 | 015 | 004 | 074 | 091 100 | 094 | 106
A1 01 | 006 | 07 | 096 | 077 | 094 | 038 | 011 | 006 | 002 | 068 | 0.92 100 | 093 | 115
"1 009 | 003 | 083 | 095 | 077 | 096 | 025 | 003 | 016 | 001 | 075 | 092 100 | 084 | 1.16
#1013 | 007 | 076 | 096 | 076 | 099 | 027 | 001 | 014 | 007 | 07 | 095 100 | 082 | 097
4| 012 | 005 | 081 1 | 083 | 098 | 029 | 011 | 006 | 002 | 077 | 096 100 | 077 | 11
| 008 | 008 | 071 | 091 | 072 | 098 | 042 | 005 | 016 | 007 | 069 | 0.1 100 | 079 | 1.04
"1 007 | 011 | 069 | 094 | 079 | 098 | 039 | 008 | 008 | 003 | 067 | 094 100 | 074 | 134
€Al 012 | 004 | 084 | 092 | 076 | 097 | 020 | 007 | 013 | 002 | 084 | 093 100 | 093 | 134
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CA

%1 022 | 009 | 079 | 093 | 07 | 099 | 035 | 011 | 007 | 004 | 075 | 098 100 | 083 | 1.29
%004 | 002 | 072 | 09 | 073 | 095 | 034 | 004 | 016 | 007 | 083 | 0.99 100 | 07 | 14
S| 004 | 001 | 075 | 095 | 082 | 093 | 022 | 002 | 007 | 002 | 074 | 091 100 | 089 | 111
| 005 | 007 | 08 | 098 | 072 | 095 | 039 | 003 | 012 | 006 | 076 | 0.94 100 | 07 | 104
2| 022 | 009 | 083 | 09 | 068 | 1 | 024 | 009 | 007 | 002 | 073 | 1 100 | 091 | 112
©* | 011 | 007 | 075 | 097 | 083 | 09 | 032 | 008 | 014 | 006 | 079 | 098 100 | 074 | 112
4l o009 | 011 | 073 | 092 | 079 | 1 | 023 | 01 | 013 | 006 | 084 | 0.99 100 | 09 | 134
A 019 | 01 | 068 | 099 | 067 | 093 | 026 | 011 | 016 | 003 | 07 | 0.95 100 | 089 | 1.3
" | 018 | 003 | 085 | 091 | 069 | 097 | 027 | 005 | 011 | 006 | 082 | 0.1 100 | 091 | 124
“# o012 | 008 | 083 | 097 | 083 | 091 | 03 | 003 | 013 | 005 | 08 | 0.95 100 1 | 115
Al o021 | 007 | 07 | 091 | 08 | 091 | 026 | 002 | 008 | 005 | 084 | 0.99 100 1 | 116
| 003 | 002 | 076 | 095 | 083 | 092 | 041 | 008 | 006 | 002 | 069 | 0.97 100 1| 117
<A1 017 | 005 | 084 | 097 | 08 | 09 | 04 | 005 | 01 | 007 | 075 | 096 100 1 1.14
“*| 022 | 011 | 069 | 097 | 087 | 1 | 028 | 008 | 014 | 005 | 081 | 096 100 1 | 105
“* | 004 | 002 | 075 | 099 | 081 | 1 | 025 | 004 | 015 | 004 | 076 | 099 100 1 | 103
< | 005 | 009 | 072 | 091 | 086 | 099 | 029 | 011 | 008 | 001 | 083 | 095 100 1 | 107
| 022 | 007 | o8 1 | 087 | 099 | 038 | 008 | 015 | 004 | 08 | 091 100 1| 121
CAl 019 | 004 | 082 | 091 | 085 | 094 | 027 | 007 | 016 | 002 | 075 | 0.99 100 1| 11

90




CA

o | 022 | 009 | 068 | 1 07 | 09 | 034 | 008 | 011 | 001 | 07 | o091 100 1 | 135
“*| 016 | 005 | 08 | 099 | 08 | 098 | 032 | 003 | 016 | 004 | 072 | 099 100 1 | 136
Sf | 02 | 009 | 08 | 098 | 075 | 098 | 027 | 007 | 011 | 002 | 085 | 0.92 100 1 1.02
“% | 014 | 006 | 08 | 098 | 075 | 095 | 032 | 001 | 01 | 006 | 08 | 09 100 1 | 096
| 019 | 008 | 081 | 095 | 069 | 09 | 027 | 008 | 016 | 003 | 068 | 0.94 100 1 1.2
“* | 003 | 009 | 077 | 091 | 069 | 098 | 034 | 002 | 008 | 003 | 067 | 096 100 1 | 102
<A 003 | 007 | 078 | 091 | 08 | 098 | 038 | 002 | 012 | 004 | 086 | 0.95 100 1| 122
“Alo013 | 001 | 076 | 1 | 078 | 093 | 035 | 011 | 013 | 004 | 069 | 0.97 100 1 | 138
</ | 004 | 003 | 076 | 096 | 082 | 092 | 024 | 004 | 007 | 007 | 081 | 0.93 100 1| 127
A 019 | 001 | 069 | 092 | 085 | 1 | 037 | 006 | 007 | 001 | 084 | 0.94 100 | 082 | 103
2] 01a | 011 | 08 | 097 | 082 | 099 | 035 | 003 | 007 | 005 | 071 | 09 100 | 077 | 1.2
1 014 | 001 | 072 | 094 | 067 | 098 | 041 | 003 | 007 | 002 | 077 | 095 100 | 099 | 1.39
| 019 | 008 | 083 | 094 | 072 | 097 | 042 | 004 | 015 | 002 | 067 1 100 | 071 | 1.14
2 017 | oo | o8 1 | 083 | 098 | 042 | 002 | 01 | 003 | 072 | 098 100 | 086 | 107
| 006 | 006 | 078 | 096 | 078 | 09 | 033 | 011 | 015 | 002 | 067 | 097 100 | 092 | 1.05
| 015 | 008 | 087 | 098 | 081 | 097 | 032 | 003 | 01 | 006 | 078 | 092 100 | 099 | 131
o1z [ 011 | o8 | o091 | 077 | 1 | 038 | 004 | 007 | 005 | 069 | 094 100 | 07 | 11
CA'l 023 | 001 | 081 | 093 | 067 | 099 | 039 | 006 | 015 | 003 | 079 | 09 100 | 092 | 135
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CA

5l 02 | 011 | 083 | 095 | 071 | 09 | 027 | 004 | 009 | 001 | 082 | 001 100 | 095 | 1.05
A 008 | 011 | 083 | 099 | 082 | 098 | 037 | 011 | 012 | 003 | 08 | 093 100 | 095 | 1.8
] 01a | 008 | 08 | 09 | 075 | 09 | 036 | 011 | 009 | 007 | 075 | 097 100 | 095 | 138
5| 004 | 008 | 088 | 091 | 085 | 093 | 024 | 011 | 016 | 0.07 | 067 1 100 | 095 | 1.27
Al o1 | oos | oeo | o9 | 082 | 09 | 027 | 007 | 007 | 003 | 078 | 099 100 | 095 | 095
5| 007 | 006 | 088 | 09 | 072 | 095 | 031 | 007 | 011 | 001 | 078 | 091 100 | 095 | 1.28
A 008 | 005 | 083 | 097 | 077 | 1 | 034 | 004 | 015 | 002 | 074 | 098 100 | 095 | 1.28
Al 003 | 011 | 084 | 094 | 08 | 091 | 03 | 003 | 011 | 004 | 079 | 099 100 | 095 | 133
Al 019 | 007 | o060 | 099 | 079 | 098 | 038 | 005 | 011 | 003 | 078 | 099 100 | 095 | 1.02
Al o1 | 011 | oeo | 099 | 073 | 098 | 022 | 001 | 008 | 007 | 076 | 09 100 | 095 | 1.8
Al 021 | 001 | oes | 092 | 072 | 098 | 038 | 006 | 015 | 001 | 068 | 092 100 | 095 | 1.32
| 009 | 001 | 075 | 094 | 077 | 099 | 041 | 006 | 007 | 001 | 076 | 098 100 | 095 | 098
] 003 | 009 | 073 | 097 | 077 | 091 | 041 | 002 | 016 | 004 | 083 | 093 100 | 095 | 0098
| 005 | 007 | 07 | 093 | 0738 | 092 | 022 | 01 | 015 | 001 | 08 1 100 | 095 | 1.25
Al o2n | 001 | 077 | 093 | 077 | 098 | 032 | 009 | 011 | 006 | 075 | 093 100 | 095 | 107
Sl 021 | 006 | 08 | 098 | 07 | 096 | 034 | 001 | 011 | 001 | 073 | 09 100 | 095 | 096
| 011 | 004 | 076 | 092 | 087 | 096 | 037 | 006 | 016 | 002 | 071 | 095 100 | 095 | 1.14
CAl 012 | 005 | 085 | 094 | 07 | 098 | 042 | 003 | 009 | 003 | 08 | 092 100 | 095 | 1.4

126




CA

oh| 018 | 011 | 085 | 092 | 087 | 09 | 026 | 007 | 01 | 004 | 075 | 095 100 | 095 | 136
s | 008 | 007 | 07 | 099 | 072 1 024 | 007 | 006 | 001 | 0.87 | 0.96 100 | 095 | 0.99
s | 007 | 005 | 076 | 091 | 074 | 092 | 024 | 001 | 016 | 005 | 072 | 091 100 | 095 | 138
5| 003 | 007 | 072 | 097 | 08 | 09 | 032 | 009 | 013 | 001 | 075 | 095 100 | 095 | 1.04
| 007 | 007 | 082 | 094 | 071 | 096 | 020 | 007 | 012 | 005 | 086 1 100 | 095 | 134
5| 011 | 001 | 087 | 09 | 081 | 098 | 023 | 006 | 015 | 005 | 079 | 092 100 | 095 | 095
oh | 007 | 011 | 082 | 093 | 082 | 097 | 04 | 007 | 013 | 004 | 086 | 091 100 | 095 | 1.12
| 017 | 006 | 075 | 095 | 07 1 034 | 007 | 012 | 003 | 073 | 097 100 | 095 | 135
| 004 | 001 | 069 | 091 | 077 | 092 | 022 | 008 | 006 | 005 | 074 | 09 100 | 095 | 111
ol 01 | 009 | 077 | 097 | 077 | 091 | 041 | 003 | 009 | 002 | 086 | 091 100 | 073 | 1.09
oh 017 | o1 | 071 | 09 | 068 | 096 | 035 | 001 | 008 | 005 | 082 | 092 100 | 077 | 136
| 005 | 002 | 068 | 091 | 071 | 095 | 026 | 007 | 009 | 004 | 073 | 098 100 | 08 | 132
1C3A9 012 | 007 | 071 | 097 | 077 | 091 | 027 | 011 | 007 | 007 | 083 | 091 100 | 089 | 097
Al 008 | 011 | 08 | 096 | 083 | 092 | 03 | 011 | 015 | 004 | 087 1 100 | 073 | 098
ol o1 | oo1 | 087 | 098 | 083 | 098 | 032 | 01 | 015 | 007 | 075 | 095 100 | 092 | 125
o5 008 | 009 | 077 1 084 | 09 | 041 | 003 | 011 | 005 | 07 | 092 100 | 086 | 1.04
Al 015 | 006 | 077 | 091 | 081 | 093 | 032 | 001 | 006 | 004 | 073 | 099 100 | 076 | 1.37
CA 'l 022 | 001 | 069 | 099 | 075 1 035 | 003 | 011 | 007 | 0.76 | 0.92 100 | 092 | 1.07

144




CA

145 0.12 0.03 0.83 0.9 0.73 0.91 0.32 0.01 0.12 0.04 0.67 0.93 100 0.82 1.09
1C4A6 0.08 0.08 0.79 1 0.76 1 0.38 0.01 0.06 0.01 0.86 0.95 100 0.75 1.37
1%'07‘ 0.16 0.09 0.77 1 0.85 0.96 0.25 0.03 0.09 0.05 0.75 0.9 100 0.76 1.38
ﬁg 0.17 0.07 0.8 0.9 0.83 0.9 0.36 0.03 0.1 0.05 0.79 0.93 100 0.94 1.28
ﬁg 0.19 0.09 0.71 0.91 0.78 0.94 0.31 0.08 0.16 0.03 0.76 0.92 100 0.75 1.38
Pro

medi | 0.12 0.06 0.77 0.95 0.77 0.95 0.32 0.06 0.11 0.04 0.77 0.95 100.00 | 0.91 1.22




