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RESUMEN

En la presente tesis de investigacion se presenta una propuesta de plan estratégico
aplicada a una empresa de servicios mineros subterraneos. El objetivo general consiste
en elaborar un plan estratégico para la empresa ficticia UNDERMINE SAC, utilizando
la metodologia propuesta por los siguientes autores: Kaplan y Norton, y Fernando
D’Alessio, seguido de objetivos mas especificos como el planteamiento de objetivos
de largo plazo y estrategias debidamente ponderadas. Para ello, serd necesario un
diagndstico tanto externo e interno, asi como la elaboracion de un mapa estratégico y
finalmente un cuadro de mando integral denominado Balanced Scorecard (BSC). La
hipdtesis inicial consiste en probar que el plan estratégico ayudara a la empresa a
incluir indicadores no financieros que, sin embargo, controlan y buscan lograr la

excelencia en los principales factores criticos de éxito.

En el primer capitulo se abordan los conceptos metodoldogicos del documento, en el
que se incluye la descripcion de la problematica de los servicios mineros subterraneos
en el Pert y su alcance. En el segundo capitulo, se incluye un breve desarrollo del
marco teorico sobre dicho tema. En el tercer capitulo, se realiza un diagnéstico
estratégico del negocio; y, en el cuarto, el plan estratégico como tal. En el quinto, se
propone la estrategia integral del negocio, el mapa estratégico y el cuadro de mando
integral. Finalmente, se presentaran las conclusiones y resultados, y junto a ellos los

ancxos.
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CAPITULO I

ASPECTOS METODOLOGICOS

1.1. Descripcion del problema

En la actualidad, vivimos una gran demanda de recursos minerales, debido al
rapido crecimiento econdmico y tecnoldgico de paises llamados emergentes, los
cuales, en la busqueda de satisfacer las necesidades de poblaciones cada vez mas
extensas, se ven obligados a consumir gran cantidad de recursos, entre ellos, los
minerales. Esta demanda ha generado también en el Pertl un crecimiento en el sector
minero, la cual ha convertido en una de las principales actividades por su destacado
aporte a la economia, a través de los niveles de inversion, produccion y aporte fiscal
que esta representa para el Estado. La mineria aporta el 15% del PBI y 65% de las
exportaciones. (Gonzalo Tamayo, CADE 2016)

Las empresas de servicios mineros subterraneos podrian tener como principales
ventajas competitivas: (a) la especializacion de trabajos, (b) los precios unitarios
competitivos, (c) la seguridad y (d) la calidad. Teniendo en cuenta dichas ventajas, los
titulares mineros, en su gran mayoria, contratan sus servicios, porque les abaratan los
costos operativos y reducen los costos fijos. Por otra parte, la desventaja principal que
tiene la contratista minera es la existencia de mucha oferta de servicios; los margenes
de utilidad son bajos, estan por el orden de 4-5%, estas se redujeron considerablemente
con respecto a los 10-12 %, que ganaban hace 5 afios. Sumado a lo anterior, la baja
utilizacion de los equipos y resultados muy sensibles a la productividad de sus
procesos pueden hacer que una empresa contratista tenga resultados econdémicos

negativos. Ademas, las contratistas deben alinearse a los estandares que cada empresa



minera propone; entre las mas importantes se encuentran los temas de seguridad,
responsabilidad social, eficiencia operativa y cuidado del medio ambiente. (Entrevista
a Jorge Leon, Gerente Corporativo de Planeamiento Hochschild Mining plc, 2016)

Es por esos motivos que esta tesis pretende analizar y disefiar un modelo de
gestion para una empresa de servicios subterraneos tipo, basandonos en algunas
empresas del medio local y haciendo el analisis de una de ellas de manera particular.
Por motivos de confidencialidad, llamaremos a esta empresa UNDERMINE S.A.C.,
cabe resaltar que este nombre es ficticio y lo usaremos s6lo con fines académicos, sin
embargo, los datos y el estudio fueron elaborados con informacion real. UNDERMINE
S.A.C., empresa contratista especializada en mineria subterranea, ha tenido en los
ultimos afios (2010-2015) un crecimiento importante en sus operaciones lo cual ha
permitido operar hasta en siete unidades mineras importantes e incrementar sus ventas
en 200% (Resultados Operativos Undermine 2015); sin embargo, este rapido
crecimiento no le ha permitido planificar la optimizacion de sus sistemas de gestion
empresarial. Diversos estudios han identificado barreras por las cuales no se
implementan las estrategias empresariales, tales como que solo el 25% de la fuerza
laboral entiende la estrategia, solo el 25% de los empleados tiene incentivos ligados a
la estrategia, el 60% de las organizaciones no tiene ligados los presupuestos a la
estrategia, el 85% de los ejecutivos invierte no mas de una hora al mes en discutir la
estrategia (Kaplan y Norton, 2005).

Segun la consultora Mckinsey & Company (2013), el 70% de las
transformaciones fracasa, por los siguientes factores: (a) resistencia de trabajadores
(27%), (b) comportamiento de la alta gerencia que no apoya el cambio (23%), (c)

recursos insuficientes (10%), y (d) otros motivos (10%). Por ello es muy importante



que la implementacion sea liderada por la alta gerencia con el fin de manejar la

resistencia laboral.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo general

Disefiar un modelo de gestion estratégica, a través de la implementacion de la

metodologia Balanced Scorecard, en la empresa de servicios mineros UNDERMINE

S.A.C.

1.2.2. Objetivos especificos

Efectuar el diagndstico estratégico del sector de servicios mineros
subterraneos. Se realizara un analisis profundo del negocio, que incluya un
analisis interno y del entorno que podria afectar el desempefio de la
empresa.

Efectuar la planificacion estratégica para la empresa UNDERMINE
S.A.C., se elaborardn planes de corto, mediano y largo plazo que deberan
estar alineados con los objetivos planteados.

Elaborar el mapa estratégico de la empresa identificando los objetivos
estratégicos; este mapa tendra las cuatro perspectivas que se considera para
el negocio: (a) perspectiva financiera, (b) perspectiva de clientes, (c)
perspectiva de procesos internos, y (d) perspectiva de crecimiento y
aprendizaje.

Evaluar y definir los KPI's de éxito del negocio, por cada perspectiva.
Disenar el Balanced Scorecard para la empresa UNDERMINE S.A.C., se
elaborard un cuadro de gestion por indicadores que ayudara a medir el

impacto de cada plan y estrategia a implementar.



1.3. Relevancia del estudio

Actualmente, el negocio de las empresas contratistas o prestadoras de servicios
mineros subterraneos tiene grandes problemas con la identificacion y control de sus
factores criticos de éxito. A la fecha, todavia podemos encontrar unidades mineras en
las que se administra el negocio empiricamente. En dichas unidades los objetivos estan
basados en cantidades unitarias realizadas en la operacion guardia a guardia. Los
controles existentes son deficientes y mal llevados, ademas no existe un plan del
negocio en conjunto, entonces el servicio se torna deficiente, muestra productividades
bajas, asi como un uso deficiente de los recursos; en consecuencia, los resultados
financieros son negativos.

Esta investigacion pretende establecer un tipo de gestion basada en planes,
estrategias y objetivos, teniendo en cuenta cuatro grandes perspectivas del negocio, es
decir, trataremos de ver el negocio en conjunto y no so6lo teniendo como foco los
procesos internos (operaciones mina). Con ello, pretendemos demostrar que una
mejora o implementacion de un sistema de gestion estratégico ayudaria a incrementar
el margen operativo y, consecuentemente, las utilidades de la empresa.

1.4. Relevancia técnica

Este estudio nos va a permitir conocer los procesos y los recursos necesarios
para llevar a cabo el servicio del ciclo de minado completo, desarrollo y explotacion
de una mina subterrdanea. Para esto analizaremos a detalle los procesos, recursos,
técnicas, variables y factores mas importantes para llevar a cabo estos servicios,
utilizando mapas, diagramas de procesos, cuadros de control de indicadores y matrices

comparativas.



1.5. Justificacion economica

Al implementar el modelo de gestion estratégica tendremos mayor
conocimiento de los procesos y, con una adecuada asignacién de recursos,
obtendremos mejoras en los resultados financieros y no financieros.

Para lograr este objetivo, sera decisivo el nivel de involucramiento que tenga
la alta direccion de la empresa; asimismo, es importante que todo el personal conozca
los objetivos y se encuentre involucrado.

1.6. Relevancia organizacional

En el aspecto organizativo, el uso de herramientas como el Balanced Scorecard
(BSC) pretende contribuir a mejorar la cultura organizacional, ya que se trata de una
herramienta dindmica, conversacional y participativa. Se pretende obtener una mejora
en el conocimiento del negocio minero subterrdneo, para asi tener un mejor control y
monitoreo en los factores criticos de éxito que establecimos.

El BSC fomenta el trabajo en equipo y por consiguiente la colaboracion y la
coordinacién al conducir a toda la organizacion a la busqueda de objetivos, asimismo
desarrollar el conocimiento y capital humano, pilares fundamentales para alcanzar los
objetivos de la empresa.

1.7. Alcance y limitaciones

El presente estudio se realizara especificamente en la empresa UNDERMINE
S.A.C. para el andlisis de sus procesos internos. Sin embargo, esta propuesta se puede
adecuar muy facilmente a otra que se desenvuelva en el mismo rubro, es decir,
prestando servicios de desarrollo y explotacion en mineria subterranea.

Al finalizar el modelo, la tesis documentara el proceso de implementacion de
un sistema de gestion utilizando la metodologia Balance Scorecard. En cuanto a las

limitaciones, existe informacion sensible a la organizacion que no podra ser mostrada.
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1.8. Metodologia utilizada

Primero, aplicaremos la técnica de observacion documental-historica a través

de la revision de datos estadisticos y contables, se realizaran, también, encuestas y

entrevistas con cuestionarios estructurados. De acuerdo a cada etapa del estudio, se

utilizan distintas metodologias que permiten justificar cada paso y accion a seguir;

estas etapas se organizan de la siguiente manera.

Etapa I: Se realizara un levantamiento de informaciéon en la oficina

corporativa y en uno de los proyectos de la empresa, mediante entrevistas,

reuniones y recopilacion de registros y bases de datos.

Etapa II: Se procede al diagndstico de los factores criticos de la empresa,

para ello se contemplan:

La toma de datos in situ en una de las unidades mineras de la empresa.
Esta data sera reforzada y comparada con la base de datos que maneja
la empresa, a fin de identificar ratios, indicadores y parametros de
trabajo hasta 3 anos de antigliedad.

Analizar el entorno utilizando el modelo de Las Cinco Fuerzas de
Mercado, propuesto por Michael Porter; con ello, se proyecta elaborar
un analisis de factores PESTEL'! para finalmente identificar
oportunidades y amenazas, ponderandola en la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos .

Realizar el analisis interno de la empresa utilizando como marco de

referencia el modelo de la Cadena de Valor, propuesta por Porter, a fin

'PESTEL: Politicos, Econémicos, Sociales, Tecnolégicos, Ecoldgicos y Legales.

6



de identificar fortalezas y debilidades, ponderandola en la Matriz de
Evaluacion de Factores Internos.
= Etapa III: Elaborar la Planificacion Estratégica adaptado del
procedimiento metodoldgico propuesto por Fernando D’alessio, en los que
podemos ubicar los siguientes momentos:
e Revisar y validar la misién y vision de UNDERMINE S.A.C., el
negocio, su alcance, y la segmentacion del sector.
e Realizar un cruce estratégico utilizando las matrices FODA?, PEYEA?,
BCG?*, Interna y Externa, Gran Estrategia, Decision Estratégica, CPE>,
Rumelt, ética y la matriz estratégica con los objetivos de largo plazo,
con el fin de determinar estrategias a implementar en el negocio.
e Proponer objetivos y las respectivas estrategias con las que se espera lograr
tales objetivos.
e Etapa IV: Diseiio del Mapa Estratégico de UNDERMINE y del Cuadro de
Mando Integral utilizando la metodologia propuesta por David Norton y
Robert Kaplan.
1.9. Tipo de investigacion
El presente estudio corresponde a una investigacion de campo, con toma de la
empresa referida al inicio de este capitulo. Ademas, es una investigacion del nivel

explicativo —descriptiva.

2 FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
3 PEYEA: Posicion Estrategica y Evaluacion de la Accion.
4 BCG: Boston Consulting Group.

5 Cuantitativa de Planeamiento Estratégico.



CAPITULO 1T

MARCO TEORICO

En este capitulo presentaremos los principales conceptos utilizados en la
planeacion estratégica, enfocandonos en las herramientas de andlisis externo e interno
aplicadas para desarrollar estrategias y conceptos segun el Balanced Scorecard.
Ademéas, incluiremos informacién sobre el laboreo minero y los servicios
especializados. Para entender los procesos que siguen, se requieren definir los
siguientes conceptos como soporte.

2.1. Planificacion estratégica

Segun Kotler, “la planeacion estratégica es el proceso gerencial de desarrollar
y mantener una direccion estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la
organizacion con sus oportunidades cambiantes™ (1990).

Todo lo anterior es aplicable en los diferentes niveles de la organizacion. A

continuacion, mostramos un cuadro que describe los niveles de una organizacion:

Es el mas alto nivel donde se toman las decisiones
estratégicas que afectan la estructura de la organizacion y
Nivel cuvos efectos se prolongan en el largo plazo.

Estratégico

s el nivel donde se toman decisiones delimitadas por
las decisiones estratégicas y que tienen que ver con
asignacion de recursos en el corto v mediano plazo.

Es el nivel de ultima linea de decisiones, las
cuales gira en torno a los procedimientos:

Figura 1. Niveles de la organizacion



2.1.1. La mision

Es un importante elemento de la planificacion estratégica, porque a partir de
ella se formulan objetivos detallados que son los que guiardn a la empresa; por tanto,
podemos decir que la mision es el motivo, proposito, fin o razén de ser de la existencia
de una empresa u organizacion porque, segun indica Thompson (2006) esta define:

e Lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actiua

e Lo que pretende hacer

e FEl para quién lo va hacer

Ademas, en palabras de Thompson, la mision es “influenciada en momentos
concretos por algunos elementos como: la historia de la organizacion, las preferencias
de la gerencia y/o de los propietarios, los factores externos o del entorno, los recursos
disponibles, y sus capacidades distintivas” (2006, s/n).

2.1.2. La vision

Para Jack Fleitman (2000), en el mundo empresarial, la vision se define como
el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo, y sirve de rumbo y aliciente para
orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad.

2.1.3. Valores

De acuerdo a Torreblanca (2015), los valores son los elementos intrinsecos de
la cultura empresarial, propios, personales y Unicos de cada una, definida en funcion
de sus caracteristicas competitivas, las condiciones que marca el entorno donde
convive, la competencia que posee y el comportamiento de su publico objetivo.
2.2. Analisis del entorno

Las tendencias y acontecimientos del exterior afectan significativamente a
todos los sectores y organizaciones del mundo. En el analisis PESTEL se enuncian los

hechos relevantes del entorno, en el cual el sector industrial desarrolla sus actividades.
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Las fuerzas externas consideradas en este analisis son: (a) las fuerzas politicas, (b)
economicas, (c) sociales, (d) tecnoldgicas, y (e) ecoldgicas.

2.2.1. Las Cinco Fuerzas competitivas de Porter

Porter, (1996) en su libro Estrategia competitiva. Técnicas para el Andlisis de
los sectores industriales y de la competencia afirma que la situacion de la competencia,
en un sector industrial, depende de cinco fuerzas competitivas basicas. La accion
conjunta de estas fuerzas determina la intensidad competitiva, asi como la rentabilidad

del sector industrial, estas fuerzas, se muestran en la Figura 2.

Figura 2. Las Cinco Fuerzas Competitivas del Mercado.

2.2.3. Analisis del sector externo

De acuerdo con D’ Alessio (2008), esta se denomina también “auditoria externa
de la gestion estratégica” y esta enfocada hacia la exploracion del entorno y anélisis
de la industria. Este procedimiento busca identificar y evaluar las tendencias y eventos
que estan mas alla del control inmediato de la empresa.
2.3. Analisis interno

Poder realizar el andlisis interno de un sector, unidad estratégica de negocio o
area funcional, permite identificar cuéles son sus fortalezas y debilidades, con la

finalidad de sustentar sus decisiones estratégicas futuras.
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2.3.1. Factores criticos de éxito

Son el conjunto minimo (limitado) de areas (factores o puntos) determinantes
en las cuales, si se obtienen resultados satisfactorios, se asegura un desempefo exitoso
para una empresa (Rockart, 1979).

2.3.2. La cadena de valor

Para poder hallar una forma de definir las actividades que ejecutan las empresas
de una forma estandarizada, el profesor Michael Porter (1996) introdujo el concepto
del Analisis de la Cadena de Valor y la define de la siguiente manera: “... es un modelo
tedrico que grafica y permite describir las actividades de una organizacion para generar
valor al cliente final y a la misma empresa” (Porter, 1996).

Este autor propone nueve categorias genéricas de actividades para describir las
diferentes actividades que la empresa realiza para crear valor, tal como se ve en la
Figura 3. Estas nueve categorias se agrupan en dos bloques denominadas: (a)
actividades primarias, y (b) actividades de apoyo o soporte. Dichos componentes se

detallan a continuacidn.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \
{Ej: Financiacidn, planificacin, relacidn con inversores) \
w
§ g . GESTION DE RECURSOS HUMANOS \
= g {Ej: Raclulamienlo, Capacilacion, Sistema de Remuneracion) Y\ z
] DESARROLLO DE TECNOLOGIA R
E % (Ej: Disano da praductos, investigacion de mercada) E_i}
: COMPRAS :
(Ej: Componenles; maguinarias; publicidad, servicios) \
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS .-'"I /
INTERNA NES EXTERNA | ¥ VENTAS | POST VENTAS / ;
IE): {Ej:Montaje. | (E|: Procesa- | (E|: Fuerza {EjJ: II,.-" I /
Almacena- fabricacidn miento de de ventas, Instalacidn, ! 'F !
mients de de pedidos, promociones,|  soporte al ./I //
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente, 5‘. f
recepoidn de |, operaciones | depdsitos, |exposiclones,| resolucidn de /II
datos, de sucursal} | preparacidn | presentacio- quejas, l/'
acoeso de de informes) nes de reparaciones) | f
clientes) propuestas) /

A

Actividades Primarias

Figura 3. Cadena de Valor.
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2.4. Formulacion de estrategias

El andlisis y la elecciéon de estrategias implica, en gran medida, tomar
decisiones subjetivas con base en informacion objetiva. A continuacidn, se presentan
conceptos e instrumentos importantes que sirven para generar alternativas viables,
evaluarlas y elegir un curso concreto de accion.

2.4.1. Estrategias competitivas genéricas

Por estrategia competitiva se entiende el hecho de “emprender acciones
ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible en el sector industrial para
enfrentar con éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener estructura, estrategia y
resultados en los sectores industriales en las que participa la empresa” (Porter 1996:

56) Con base en esta definicidn, se sefialan tres estrategias genéricas identificadas en

la figura 4.
E Ventajas Estratégicas
S
0 t Singularidad percibida Posicion de
'j? r por el consumidor bajos costos
¢ ? Todala . o .
t ¢ industria Diferenciacion Liderazgo en costos
i
v 8
o Sol
C seg:12nlll:2 Enfoque (segmentacion o especializacion)
0

Figura 4. Estrategias Competitivas, basados en la ventaja y los objetivos estratégico.
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2.4.2. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA)

La matriz FODA permite desarrollar estrategias para el sector a partir de la
interrelacion entre sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Producto de
su elaboracion podemos encontrar cuatro grupos de estrategias:

e Estrategias FO: Estrategias para utilizar nuestras fortalezas para

aprovechar las oportunidades.

o Estrategias FA: Estrategias para utilizar nuestras fortalezas en evitar las

amenazas.

o [Estrategias DO: Estrategias para superar las debilidades aprovechando las

oportunidades.

o Estrategias DA: Estrategias para reducir las debilidades y evitar las

amenazas.

La Figura 5 muestra la estructura de la matriz FODA.

Figura 5. Matriz FODA.
Fuente: Recuperado de VN. Vicente Nadal. Web. 27 Julio 17, www.vicentenadal.com
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2.5. Mapa estratégico

Es una representacion visual de las relaciones causa-efecto entre los
componentes de la estrategia de una organizacion; es tan revelador para un ejecutivo
como el Balanced Scorecard en si. Permite ver sus indicadores estratégicos no como
indicadores de desempefio en cuatro perspectivas independientes, sino como una serie
de relaciones de causa y efecto entre objetivos de las cuatro perspectivas. El mapa
estratégico afiade una segunda capa de detalles que ilustra la dindmica temporal de una
estrategia; también afiade un nivel de granularidad que mejora la claridad y el foco.

(Kaplan y Norton, 2004: 38)

2.6. Balanced Scorecard

El Cuadro de Mando Integral (CMI) agrupa indicadores de gestion en cuatro
perspectivas: (a) financieras (b) procesos internos, (c) clientes, (d) formacion y
crecimiento. El CMI incluye indicadores financieros tradicionales que nos muestran
resultados y hechos pasados (post mortem). Estos indicadores son inadecuados para
guiar y evaluar el viaje, es necesario incluir otros indicadores que nos ayuden a crear
un valor futuro, a través de inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos,
tecnologia e innovacion. Es decir, el CMI complementa los indicadores financieros de
la actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura, con ello
expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio mas all4 de los resultados

financieros (Kaplan y Norton, 1996: 20-21).
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CAPITULO II1

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

3.1.Descripcion de la empresa

UNDERMINE S.A.C, nombre ficticio de una empresa contratista especializada
en mineria subterranea, inici6 sus operaciones prestando servicios de alquiler de
equipos de bajo perfil, y luego en muy poco tiempo, ingresaria al negocio de prestacion
de servicios especializados en desarrollo, preparacion y explotacion de una mina
subterranea. Su origen esta fundamentado en la necesidad de las empresas mineras de
“tercerizar” diversas actividades especializadas y funciones orientadas a las
operaciones unitarias de mineria subterraneas.

3.1.1. Antecedentes

A lo largo de sus 10 afios de historia, UNDERMINE ha desarrollado diversos
cambios estructurales para enfrentar nuevos retos y mantener una posicion competitiva
en el mercado de manera favorable; en estos pocos afios, la empresa crecio
aceleradamente, pero con desordenes en cuanto a su gestion. La empresa presta sus
servicios a empresas catalogadas, segiin su produccion, como mediana mineria. Sus
principales clientes listan en la bolsa de valores, por ello UNDERMINE debe adecuar
sus estandares operacionales de calidad y seguridad al requerimiento exigido por sus
clientes.

3.1.2. Estructura organizacional

El méximo organismo de la empresa es el Directorio, luego se encuentra la
Gerencia General y seis gerencias funcionales. La Figura 6 muestra el organigrama de

la empresa. La empresa tiene un tipo de estructura matricial o mixta, en la que los
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empleados de proyecto reportan a un gerente de proyecto y a una gerencia funcional
en Lima.

3.1.3. Posicionamiento de la empresa

Desde su fundacién, la empresa ha logrado posicionarse en el rubro de
empresas de servicios especializados subterraneos, con lo cual ha logrado diversos
reconocimientos por su desempeio. UNDERMINE SAC, tiene operaciones en varias
regiones del pais, ubicadas generalmente en la zona centro del pais. En la fecha del

estudio la empresa cuenta con seis unidades o proyectos:

16



LT

O'V'S ANINYIANN 9P eweIsuesIQ ‘g ninsi,



3.1.4. Situacion actual

Las empresas contratistas nacen de la necesidad de las compaifiias mineras por
tercerizar trabajos especializados, por ejemplo, el desarrollo y/o explotacion de una
mina. Actualmente, son muy pocas las compaiiias mineras subterraneas que se
desarrollan sin tercerizar los mencionados procesos. Esta relacion entre empresas y los
factores externos se traducen en amenazas y oportunidades, generando un nuevo
escenario de negocios en el cual la empresa contratista debe amoldarse y actuar de
acuerdo a los nuevos desafios que este nuevo contexto plantea en temas de seguridad,
calidad y medio ambiente.

Actualmente, UNDERMINE SAC tiene deficiencias en el manejo adecuado
de sus recursos. Las areas de soporte tienen una comunicacion poco eficaz con el area
operativa; esto debido a la ausencia de un plan estratégico formal y los problemas que
tiene en alinear las diferentes actividades y procesos productivos con los objetivos de
la empresa, a esto hay que sumarle que la organizacién es muy grande y esto hace que
se vuelva engorrosa y lenta para responder. El resultado de lo anterior se refleja en los
resultados operativos, y en el incumplimiento de los programas contractuales. Todo
ello genera una reduccidon significativa en la rentabilidad de la empresa y
consecuentemente crea insatisfaccion en el cliente. La falta de integracion, control y
alineamiento con los objetivos se traducen en:

e Incumplimiento de las metas establecidas en el plan de minado por el
cliente. EI cumplimiento del plan anual es del 80% (Resultados Operativos,
2015).

e Costos operativos altos generados por la subutilizacién de recursos, los

costos fijos y variables superan a las ventas. Los costos operativos se
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incrementaron en 15%, con respecto al afio anterior (Resultados
Operativos, 2015).
e Insatisfaccion en el cliente. La cantidad de observaciones y retenciones se
incrementaron en 12% (Resultados Operativos Undermine, 2015).
e Ante la presion por conseguir los objetivos, el clima laboral decae y esto se
refleja en el incremento de la rotacidon de personal, la cual se incrementd en
5%. (Planilla General, 2015).
3.2. Analisis estratégico del negocio
3.2.1. Definicion de negocio
La empresa se desarrolla en el sector minero, especificamente en la
realizacion de actividades operativas especializadas y sus actividades se centran en el
laboreo minero subterraneo. Los servicios que brindan son los siguientes: trabajos de
tuneleria en general, explotacion de minerales, movimiento de tierras, sostenimiento
mecanizado con shoftcrete, instalacion de pernos y alquiler de equipos.
3.2.2. Alcance del negocio
Analizaremos el alcance del servicio que brinda la empresa y su alcance
geografico.
3.2.2.1. Alcance geografico
Como lo muestra la Figura 7, la empresa tiene operaciones s6lo en el Peru;
geograficamente se desarrolla en la region central del Peru, gracias a la cercania de sus
operaciones es mas factible su control y gestion, ademas tiene el potencial de

centralizar algunos recursos.
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Figura 7. Unidades Operativas de UNDERMINE S.A.C.

3.2.2.2. Alcance del servicio
La empresa UNDERMINE SAC, brinda servicios especializados en mineria
subterranea; desarrollo, explotacion y sostenimiento de labores.
3.3. Analisis del entorno
3.3.1. Analisis PESTEL
El andlisis de factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos y
ecologicos es una herramienta de gran utilidad para identificar y comprender los
factores criticos que determinan el crecimiento o declive del sector y el mercado de
servicios mineros subterraneos, consecuentemente de la posicion, el potencial y la
direccion de la empresa.
3.3.1.1. Factores politicos
e Si bien la estabilidad politica se mantiene desde los afios noventa, en los
ultimos 5 afios no se han generado politicas para promocionar € incentivar
el sector. Esto sumando a la caida de los precios, desalienta el ingreso de
nuevos inversionistas mineros, con ello, decrece también la demanda de

servicios mineros y potenciales negocios para dichas empresas.
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e En el ambito laboral atin es deficiente la mano de obra calificada, ademas
el proceso de formacion no ha sido el adecuado, y muchas veces el
entrenamiento es empirico.

3.3.1.2. Factores econ0micos

e La mineria juega un rol importante en la economia peruana a través de la
generacion de valor agregado, divisas, impuestos, inversion y empleo. Por
ejemplo, la mineria es el principal pagador de impuestos: representa el 21
% de la inversion privada en el Perti lo que la convierte en uno de los
sectores que mads invierte y genera mas de 820 mil puestos de trabajos
directos e indirectos (SNMPE. Junio 2012. Impacto Econdmico de la
Mineria en el Peru).

e La cartera estimada de inversion en mineria se encuentra compuesta por 47
principales proyectos; incluye proyectos de ampliacion de unidades
mineras, proyectos en etapa de exploracion avanzada, asi como proyectos
con estudio ambiental aprobado o en proceso de evaluacion y que en
conjunto ascienden a US$ 49,472 millones, como lo muestra la Figura 8.
Cabe mencionar que otros proyectos en etapa de exploracion que no se

encuentran en la cartera (Ver figura 9).
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Figura 8. Cartera estimada de proyectos por departamentos.
Fuente: MINEM — julio 2017

Figura 9. Cartera estimada de proyectos, seglin etapa actual.
Fuente: MINEM - julio 2017

3.3.1.3. Factores sociales

El 30% del monto total de inversiones para los proximos afios estan sumidos
en conflictos sociales, a continuacion, los méas importantes teniendo en cuenta el monto
de inversion son: Conga (US$4.800 millones), Cafariaco (US$2.800 millones), Rio

Blanco (US$1.500 millones), Tia Maria (US$1.400 millones).
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Fuente: Falen, Jorge. “Doce de 46 proyectos mineros enfrentan conflictos
sociales”.  Elcomercio.pe. 11/2016. 21  de  setiembre de  2017.
http://elcomercio.pe/peru/doce-46-proyectos-mineros-enfrentan-conflictos-sociales-
146883 ?foto=1.

e Segun el reporte mensual de conflictos sociales N° 161 (mayo 2017), de la
Defensoria del Pueblo, existen 177 conflictos activos y 51 latentes. La
mayor cantidad de conflictos sociales se ubica en el departamento de
Ancash con 26 casos; Apurimac con 19 casos y Cusco, con 15 casos; le
siguen los departamentos de Puno con 14 casos; Piura con 14 casos; Loreto,
con 12 casos; Cajamarca, con 11 casos y Ayacucho, con 10 casos.
Finalmente, en la lista de las regiones con mas de 5 encontramos a Junin
con & casos.

e Los 177 conflictos activos registrados durante el afio 2017, que muestra la

Figura 10, se distribuyen de la siguiente forma:

Figura 10. Distribucion de conflictos sociales activos por tipo.
Fuente: Defensoria del Pueblo. Reporte de Conflictos Sociales N° 161 Julio 2017,

http://www.defensoria.gob.pe/modules/Downloads/conflictos/2017/Reporte-

Mensual-de-Conflictos-Sociales-N-161---Julio-2017.pdf.
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e Los conflictos relacionados a la actividad minera representan el 64.6% (84
casos); le siguen los conflictos por actividades hidrocarburiferas con 13,1%
(15 casos). La Figura 11 muestra la distribucion de conflictos socio

ambientales activos de acuerdo a cada actividad:

Figura 11. Distribucion de conflictos socio ambientales por actividad.
Fuente: Defensoria del Pueblo. Reporte de Conflictos Sociales N° 161 Julio 2017,

http://www.defensoria.gob.pe/modules/Downloads/conflictos/2017/Reporte-

Mensual-de-Conflictos-Sociales-N-161---Julio-2017.pdf.

3.3.1.4. Factores tecnologicos

e El presidente del Comité de Tecnologia de la Informacioén de la SNMPE,
Martin Ugarteche, explica que la innovacion y nuevas tecnologias en una
empresa contribuyen a mejorar la productividad, reducir costos de
operacidon y mejorar la seguridad de los trabajadores. Las empresas del
ambito minero y energético pueden ahorrar hasta el 30 por ciento de sus
costos de produccién si invierten en innovacion y nuevas tecnologias.

Ademés, comenta que el 40% del software que se utiliza en las empresas
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del sector minero y energético se desarrolla en Pert y el 60% se adquiere
de compaiiias proveedoras del extranjero.

La principal causa que explica el éxito de la globalizacion es el avance
tecnologico, especialmente en comunicaciones y en productividad, la
informacion tecnolédgica en el rubro tiene un costo, sin embargo, existen

inicidticas propias en cada empresa.

3.3.1.5. Factores ecologicos

El proceso de explotacion de minerales implica inevitablemente un impacto
en mayor o menor grado al medio ambiente. El impacto ecologico puede
ser catastrofico, por ello, las empresas en este rubro deben tener un plan de
contingencia y remediacion, las cuales estan reguladas por la legislacion e
instituciones peruanas. Cabe resaltar que este tipo de consecuencias las
puede ocasionar cualquier otro tipo de actividad econdmica.

Como sefnalamos anteriormente, el mayor porcentaje de conflictos sociales
tienen como origen el tema ambiental inicialmente. Por ello, las estrategias
en este tema deben ser consideradas como factor critico para el desarrollo

de una empresa en este rubro.

Como resultado del analisis del entorno, a continuacion, se detallan

oportunidades que deben ser aprovechadas por la empresa y las amenazas a las que
debe hacer frente, las cuales fueron definidas a través de sesiones de entrevistas con

personas representativas de rubro.

3.3.2. Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas del Mercado

La posicion competitiva de UNDERMINE S.A.C., es determinada

directamente por su productividad, flujo de caja, ingresos y costos. Para este analisis
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voy a seguir el modelo de las Cinco Fuerzas de Michael Porter, a fin de determinar la

rentabilidad del negocio y la posterior formulacién de estrategias.

A continuacion, se identifican los componentes claves correspondientes a cada

una de las fuerzas, asi como las tendencias generales que afectan la posicion

competitiva de esta empresa de servicios mineros subterraneos.

3.3.2.1. Rivalidad entre competidores

La rivalidad en este sector, presentadas en la Tabla 2, desde el punto de vista

de UNDERMINE S.A.C. se caracteriza por:

Precios unitarios (tarifas): Existe una diferencia de precios unitarios o
tarifas entre las empresas, la cual es consecuencia de los gastos generales y
costos fijos en los que incurren las empresas. Las diferencias de precios son
directamente proporcionales a la gestion de seguridad calidad y
posicionamiento que tienen las empresas. Por ello, podemos afirmar que la
diferencia de precios unitarios es significativa.

Grado de diferenciacion de servicios: La diferenciacion en este sector, se
genera principalmente por el buen desempefio en la gestion de seguridad y
calidad del servicio, consecuentemente de las areas de apoyo. Por lo tanto,
existe diferenciacion en la prestacion de servicios especializados.

Exceso de capacidad instalada: En el mercado, las empresas de este rubro
tienen serios problemas con los rendimientos de sus operaciones, por ello,
muchas veces sobredimensionan su capacidad (maquinaria, personas, etc.)
para poder cumplir con sus compromisos contractuales, consecuentemente
esto afecta la rentabilidad de la empresa.

Crecimiento de la industria: El crecimiento del sector minero con

operaciones subterrdneas es aun lento y el grado de competitividad del
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mercado es alto debido a la presencia de empresas reconocidas y
posicionadas como: AESA, IESA, JRC, STRACON GYM, lo que
incrementa la rivalidad entre competidores.

e Concentracion y equilibrio de los competidores: Ninguna de las empresas
domina el mercado. El mercado es fragmentado.

e Requerimiento de capital: La participacion en el sector minero involucra
un capex elevado, especialmente para la compra de bienes de capital
(maquinaria pesada). En este contexto, la situacion financiera del sector
obliga a las empresas con grandes flujos de capital. La compra de equipos
es financiada por bancos e inversiones de capital, y en general se realiza
bajo la modalidad de leasing.

e Costos: La mineria es una industria basada en costos, por lo tanto, la
rentabilidad de las empresas de este sector estd determinada de acuerdo al
éxito en la gestion de sus recursos y la productividad que se alcance.

3.3.2.2. Amenaza de nuevos participantes

A continuacidn, se analizan las barreras de entrada que presenta el sector. La

Tabla 2 muestra estas aseveraciones.

e Experiencia y efecto del aprendizaje. La experiencia que tiene la empresa

desarrollando dichos trabajos es muy valorada en el negocio. Por ello, el

staff de profesionales y técnicos con los que cuentan las empresas sera

¢ Se realiz6 una evaluacion del namero de unidades mineras en las que opera cada empresa

especializada.
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decisivo en el desarrollo del proyecto, ademds de conseguir la sinergia del
equipo.

e Requerimiento de capital: Esta barrera puede crear a una empresa o
corporacidon una ventaja competitiva importante. Como explicamos antes,
para ingresar a este negocio la corporacion debe tener solvencia financiera
y contar con un buen historial creditico, y asi poder conseguir el
financiamiento requerido. De acuerdo con las entrevistas con gerentes del
medio.

e Economias de Escala: En el caso de empresas contratistas, esto va
relacionado al porcentaje de utilizacion de equipos y el rendimiento de
estos. Se busca producir la mayor cantidad de metros de avance o toneladas
extraidas posibles, con la menor cantidad de equipos posible. Basado en
una entrevista realizada a un gerente que labora en el rubro.

e Acceso a los clientes: Los clientes se basan en tres factores importantes
para poder contactar a una empresa especializada; la experiencia, la gestion
de seguridad y la propuesta econdémica. Esto sumado a las exigencias
particulares de cada cliente se configura como una barrera para empresas
que inician y no pueden demostrar experiencia en este tipo de trabajos.
Entrevista con gerentes del medio.

e Acceso a los proveedores: En este caso el acceso es muy sencillo, porque
los proveedores siempre intentan vender mas.

3.3.2.3. Poder de negociacion de los clientes

En este sector el poder de negociacion de los clientes es muy alto. Tanto asi,

que los contratos celebrados los benefician. La Tabla 2 muestra estas aseveraciones.
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e Concentracion en los clientes: Los clientes globales en este sector son
reducidos. Presentan alta concentracion. Por tanto, concluimos que el poder
de negociodn de los clientes es muy alto.

e Existencia de sustitutos: Como se ha mencionado anteriormente, la
existencia en el mercado de muchos competidores, que ofrecen los mismos
servicios contribuye a empoderar mds a los clientes. Por otro lado, la
escasez de maquinaria especializada que se requiere ayuda a las contratistas
a obtener un cierto poder de negociacion, sin embargo, este poder no es
significativo.

e Costo del cliente de cambiar de empresa: Si los clientes actuales de la
empresa deciden el cambio de contratista, este cambio les implica costos
significativos que deben asumir, como: (a) Costos de movilizaciéon y
desmovilizacion, (b) penalidades contractuales, (c) costos por retrasos en
la produccion. Esta situacion le da cierto poder de negociacion al
contratista, sin embargo, al igual que en el factor anterior, no es
significativo y es muy puntual.

e Amenaza de integracion hacia atrds: La probabilidad de ocurrencia es
media, hay casos en el cual las empresas mineras realizan parte de los
servicios por propia cuenta con la finalidad de no crear una dependencia
total para con el contratista, restandole de esta manera poder de
negociacion.

3.3.2.4. Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores pueden ejercer su poder de negociacion sobre las empresas

que participan en un sector, amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de

los productos. La Tabla 2 muestra estas aseveraciones.
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Tabla 1.Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas para el Sector de Servicios

Mineros Subterraneos.

Nada Poco Muy
) ) Neutral  Atractivo ]
atractivo  atractivo atractivo
Rivalidad de competidores Alta
Precios unitarios (tarifas) Elevado X Bajo
Grado de diferenciacion, servicios Importante X Bajo
Exceso de capacidad instalada Alto X Bajo
Crecimiento de la industria Lento X Rapido
Concentracion 'y equilibrio de los )
. Elevado X Bajo

competidores
Requerimiento de capital Elevado X Bajo
Costos Alto X Bajo
Amenaza de nuevos participantes Poco Probable
Experiencia y efecto del aprendizaje

Importante X Pequetio
Requerimiento de capital Elevado X Bajo
Economia de escala Bajo X Elevado
Acceso a los clientes Pequetio X Grande
Acceso a proveedores Restringido X Libre
Poder de negociacion de los clientes Alto
Concentracion de los clientes Alto X Bajo
Existencia de los sustitutos Elevado X Bajo
Costo del cliente de cambiar de empresa  Elevado X Bajo
Amenaza de integracion hacia atras Alto X Bajo
Poder de negociacion de los proveedores Medio
Grado de diferenciacion de productos de .

Alto X Bajo
proveedor
Sensibilidad del insumo en los costos Alto X Bajo
Grado de concentracion de los

Alto X Bajo
proveedores
Amenaza de integracion hacia adelante )

Alto X Bajo
Contribucién del proveedor a la calidad
del servicio Elevado X Bajo

Amenaza de productos sustitutos

No hay servicio sustituto
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Grado de diferenciacion de los productos del proveedor. En este rubro se
utilizan gran cantidad de insumos. Para la mayoria de estas hay sustitutos
o varios proveedores que brindan el mismo producto; sin embargo, en
productos tales como maquinaria pesada, repuestos y algunos consumibles
como aceros de perforacion y explosivos, las empresas son muy pocas y
existen entre ellas un grado de diferenciacion en la calidad de productos y
Servicios.

Sensibilidad del insumo en los costos: El costo de los bienes de capital y
los insumos como los siguientes: explosivos, aceros, barras, repuestos, etc.
tienen un impacto directo en la rentabilidad del sector. Por ello, sera
determinante un buen andlisis de costos, en cuanto a las ratios de uso y
rendimientos.

Grado de concentracion de los proveedores: Para la compra de productos
especificos y especializados existen mas de un proveedor. Por ello, el poder
negociacion del proveedor es medio.

Amenaza de integracion hacia adelante: La especializacion de los servicios
que se brindan requieren de un gran conocimiento y experiencia en el
negocio. También se requiere de un gran capital inicial. Estas serian
algunas barreras de ingreso a los proveedores.

Contribucion de los proveedores a la calidad de los servicios: Los
proveedores generalmente dictan capacitaciones periddicas como parte de
una estrategia de fidelizacion de su clientela, esto ayuda a mejorar el uso
de sus productos y consecuentemente ayuda a mejorar la calidad y mejora

de rendimientos.

31



3.3.2.5. Amenaza de productos sustitutos

En este caso, los servicios especializados no tienen sustituto: se puede cambiar
la empresa, pero el servicio es sustancialmente el mismo. La Tabla 2 muestra esta
aseveracion.

3.3.2.6. Conclusiones del analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

e De acuerdo al analisis, podemos observar que la rivalidad entre
competidores es muy alta y un factor que le resta atractividad al negocio es
el lento crecimiento de la demanda, pues son muy pocos los proyectos
nuevos (Ver la Figura 12).

e Elliderazgo en costos caracteriza al sector, por tanto, las estrategias a tomar
giraran en torno a ello. Un factor importante a tomar en cuenta es la
necesidad de tener exceso en la capacidad instalada debido a la baja
productividad operativa, existe una diferencia entre los resultados teoricos
y los reales, este tema se tratard en detalle en el andlisis interno. También,
debemos tener en cuenta la poca oferta de mano de obra calificada y la alta
rotacion del personal.

e Las barreras de entrada, el alto costo de capital y la experiencia solicitada
por los clientes son factores determinantes que impiden el ingreso de
nuevos participantes.

e El poder de negociacion de los clientes en este sector es alto, esto se debe
a que la oferta de servicios es mayor que la demanda del mercado.

e Elreducido stock de equipos mineros en el mercado genera que el poder de
negociacion de los proveedores de equipos sea importante a comparacion

de los proveedores de insumos y materiales que es mucho menor.
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e Los proveedores pueden tener influencia directa en la calidad de los
servicios brindados.

e Por tratarse de servicios especializados, no existen productos sustitutos.

e En conclusion, el sector de servicios mineros subterraneos representa una
industria atractiva, pese a la alta competitividad y el gran poder de
negociacion de los clientes. El negocio resiste los analisis econdmicos, sin
embargo, es necesario usar buffers para minimizar los riesgos,

especialmente por la alta sensibilidad en los costos.

Figura 12. Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas para el sector de servicios
mineros subterraneos.

3.3.3. Oportunidades y Amenazas

3.3.3.1. Oportunidades

O1 Aumento en la demanda de servicios mineros: Debido a la
especializacion de los servicios, las compafiias mineras optaron por tercerizar toda o

gran parte de sus procesos, principalmente el desarrollo y la explotacion de los
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minerales. Por consecuencia, existe un incremento en la demanda de los servicios
mineros.

02 Conformacion del cluster: Dado que existe la necesidad de mano de obra
calificada y especializada, seria una oportunidad para que el sector cree un cluster para
el entrenamiento especializado en los servicios mineros subterraneos. Para que esto
ocurra es necesario que se construyan redes de confianza entre las empresas del rubro.

O3 Crecimiento en el potencial del mercado: De acuerdo a la cartera de
proyectos que muestra el MINEM, podemos afirmar que el mercado tiene un potencial
de crecimiento latente, sin embargo, el sector se caracteriza por tener un lento
crecimiento en cuanto a proyectos nuevos. Existe potencial de crecimiento en el
mercado internacional que se deberia evaluar.

04 Estabilidad econémica del pais: Peru se ha vuelto atractivo para los
inversionistas, debido a su politica macroecondémica y estabilidad econdmica.

OS5 Disponibilidad de nuevas tecnologias: El crecimiento de la industria
minera y el gran flujo de capital hace que las areas de desarrollo e innovacién pongan
sus ojos este sector. Esto permite que la tecnologia se renueve rapidamente.

06 Diversos proveedores ofertan sus productos: La necesidad de gran
cantidad de insumos, requeridos para el desarrollo de un proyecto minero, promueve
que se incremente la oferta y el nimero de proveedores.

O7 Disponibilidad de recursos en el sistema financiero: Como efecto de la
estabilidad economica del pais, el financiamiento para proyectos e inversiones es
factible.

O8 Normalizacién y -certificaciones internacionales: El acceso a la

certificacion internacional en el Perti es ahora mucho mas fécil. Certificar la empresa
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de acuerdo a normas internacionales se configura como ventaja competitiva respecto
a nuestra competencia.

09 Peru uno de los paises con mayor atractivo para la inversion: La
existencia de grandes recursos minerales y la cantidad de prospectos mineros sin
explorar. Ademas, el bajo costo de la energia hace que el Pert sea atractivo destino de
las inversiones en Latinoamérica.

09 Uso de tecnologia mas limpia en el aspecto ambiental: El constante
desarrollo de tecnologia enfocada en el cuidado del medioambiente contribuye a
minimizar los impactos ambientales generados por el sector minero.

3.3.3.2. Amenazas

Al alta rivalidad de los competidores: La alta rivalidad de los competidores
genera desconfianza en el sector e impide que se generen iniciativas conjuntas
(cluster).

A2 Incremento de la rotacion de personal: La escasez de mano de obra
calificada en el pais genera un alto indice de rotacion de personal.

A2 Aumento de los costos de produccion: El incremento en los costos de
mano de obra, insumos y demas, generan un incremento progresivo en el costo de
producciodn, cabe resaltar que estos incrementos se le trasladan directamente al cliente;
sin embargo, si no contemplamos estas variaciones en la propuesta econdomica, los
costos recaeran directamente en la empresa y afectaran su rentabilidad.

A3 Oferta limitada de mano de obra calificada: La capacitacion y
entrenamiento de la mano de obra calificada y especializada no ha crecido al mismo
ritmo del crecimiento de la industria, por consecuencia genera escasez € incremento

en los costos.

35



A4 Cambios en la geologia del yacimiento: Existe la posibilidad que ocurran
cambio en la geologia de las labores mineras, ello podria conllevar incrementar los
costos en los insumos, por ejemplo: aceros, barras, explosivos, etc. Por ello es
necesario establecer las tarifas por cada tipo de caracterizacion geomecanica.

A5 Incremento de conflictos sociales con las comunidades: La relacion con
las comunidades es critica para el desarrollo de cualquier proyecto y puede afectar
directa e indirectamente el desempeno de la empresa.

A6 La competencia invierte en equipos y maquinaria moderna: El uso de
nuevas tecnologias se relaciona con la mejora en temas de rendimientos, costos,
seguridad, etc.

A7 Orientacién a la diferenciacion de nuestra competencia: El buen
desempetio y el tiempo de respuesta de las areas de soporte, ademds del respaldo
financiero de la empresa, influyen en la orientacién y reconocimiento de la
diferenciacion de la competencia.

A8 Legislacion laboral cada vez mas exigente: Una legislacion laboral mas
exigente puede generar una amenaza al sector.

A9 Mayores exigencias ambientales para la mineria: Existe una tendencia
mundial por el cuidado del medio ambiente, con ello las exigencias que buscan el
cuidado del medioambiente son cada vez mayores y en consecuencia mas costosas.

A10 Incertidumbre en el precio de los metales: A una empresa de servicios,
mineros no le afecta directamente, porque las precios unitarios y tarifas contractuales
tienen periodos fijos pactados. Sin embargo, una baja en los precios reduce el nimero

de proyectos a ejecutar y con ello la demanda de los servicios.
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3.3.4. Matriz de factores externos
Con base en el andlisis externo se identificaron las oportunidades y amenazas
para la empresa UNDERMINE S.A.C.

Tabla 2. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Matriz de Factores Externos Claves Peso Calificacion Puntaje
Ponderado
Oportunidades 48%
O1  Aumento de la demanda de servicios mineros 8% 3 0.24
02  Conformacion de clister en servicios mineros 4% 1 0.04
O3  Estabilidad econdmica del pais 5% 2 0.10
04  Disponibilidad de nuevas tecnologias 5% 2 0.10
O5  Diversos proveedores que ofertan sus productos 4% 2 0.08
06  Disponibilidad de recursos en el sistema 6% 3 0.18
financiero
O7  Normalizacion y certificaciones internacionales 4% 1 0.04
O8  Pert, uno de los paises con mayor atractivo para 7% 2 0.14
la inversién minera.
09 Uso de tecnologia mas limpia en el aspecto 5% 1 0.05
ambiental
Amenazas 52%
Al  Altarivalidad de los competidores 5% 2 0.10
A2  Incremento de rotacion de personal 6% 3 0.18
A3 Aumento de los costos de produccion 7% 2 0.14
A4 Oferta limitada de mano de obra calificada. 6% 2 0.12
A5  Cambios en la geologia del yacimiento 4% 3 0.12
A6  Incremento de conflictos sociales con las 5% 2 0.10
comunidades
A7 La competencia invierte en equipos y 6% 2 0.12
maquinaria moderna
A8  Legislacion laboral cada vez mas exigente 3% 2 0.06
A9  Mayores exigencias ambientales para la mineria 5% 1 0.05
A10 Incertidumbre ante el precio de los minerales 5% 2 0.10
TOTAL: 100% 2.06
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Los pesos para cada amenaza y oportunidad fueron recogidos a través de 20
fichas de informacion andlisis externo, aplicadas a los gerentes y jefes de area, a
continuacion, la matriz de factores externos presentada en la Tabla 1.

La evaluacion del andlisis externo para UNDERMINE S.A.C. nos muestra un
valor 2.06, menor al promedio 2.50. Si analizamos los valores asignados a las
oportunidades y a las amenazas podemos ver la empresa no estd capitalizando las
oportunidades ni evitando las amenazas externas.

3.3.4. Matriz del perfil competitivo

Para el analisis de esta matriz, se identifico a los principales competidores de
la empresa y a través de una calificacion de los factores criticos de éxito del sector de
servicios mineros subterraneos donde participan se procedidé a analizar el perfil
competitivo de las empresas.

Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito son aquellas capacidades que la empresa puede
controlar y en las que tiene que sobresalir para que la unidad estratégica de negocio
alcance una ventaja competitiva sostenible a largo plazo y un nivel de rentabilidad por
sobre los estandares del mercado. Los factores criticos de €xito que a continuacion se
describen fueron generados y ponderados, a través de un anélisis e investigacion de
los factores criticos de éxito que usan las mas reconocidas empresas del medio, con la
opinién de al menos cinco gerentes del rubro.

e Seguridad

e Competitividad de precios

e C(Calidad del servicio

e Participacion en el mercado
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Maquinaria y equipos

Responsabilidad social

Posicion financiera

Matriz de perfil competitivo (MPC)

Para el analisis de esta matriz, se identificé a los principales competidores de

la empresa y a través de una calificacion de los factores criticos de éxito del sector de

servicios mineros subterraneos donde participan, se procedid a analizar el perfil

competitivo de las empresas.

Tabla 3.

Matriz de perfil competitivo.

UNDERMIN|  AESA JRC IESA LQMI | STRACON
Factores clave de éxito Peso Peso Peso Peso Peso Peso Peso

Valor Ponderado Valor Ponderado Valor Ponderado| Valor Ponderado Valor Ponderado Valor Ponderado
Seguridad 022 | 1302 |31 066 |2 044 |21 04 |20 044 |2} 04
Competitividad de precios | 018 | 3 & 054 | 1+ 018 | 3 1 054 |2 | 036 |3 054 | 1 ¢ 018
Calidad del servicio 0.5 {2003 |21 03 |20 03 |37 045 | 1015 ]2 03
Participacion en el mercado| 0.10 | 2 02 |2 02 [ 202 |1} 01 [1 01 [0 0
Magquinaria y equipo 003 [ 10013 | 2¢ 026 |2 % 026 13013 Lo |3 03 |
Responsabilidad social 012 | 21 024 [ 27024 | 2§ 04 210 |2 024 |20 0
Posicion financiera 000 [ 1 i 01 [ 3003 [ ool [2i02 [ 1ol |30 03
Total 1.00 173 .14 2.08 192 170 1.85

La Tabla 3, denominada perfil competitivo, muestra que la seguridad y

competitividad de precios son los factores criticos de mayor importancia para el sector

de servicios mineros subterraneos. En este aspecto UNDERMINE S.A.C. alcanza

calificaciones de 1 y 3 respectivamente, esto quiere decir que las estrategias deberan

considerar replantear la gestion de seguridad. Efectuando la comparacion encontramos

que AESA lidera la calificacion en seguridad con una calificacion de 3. En

competitividad de precios, UNDERMINE sobresale a la par con JRC y LQML
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Finalmente, en calidad de servicio, IESA marca la diferencia como fuerza mayor al
obtener una calificacion de 3.

Concluimos que AESA Y JRC muestra un mejor perfil competitivo respecto a
sus competidores, sin embargo, en un segundo grupo viene UNDERMINE S.A.C. por
lo tanto es importante establecer estrategias y monitorear el perfil de los lideres.

3.4. Analisis interno

3.4.1. Cadena de valor

Se evaltia internamente a la organizacion a través de la metodologia de Porter,
analisis de la Cadena de Valor para luego buscar ventajas competitivas sostenibles, por
ello es necesario disgregar en etapas las actividades o procesos de la empresa.
Analizaremos los mencionados procesos en etapas estratégicamente pertinentes a fin
de tomar plenamente en cuenta todas las tareas que son llevadas a cabo para agregar

valor.

Figura 13. Cadena de Valor de UNDERMINE SAC.
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En la Figura 13, proponemos la configuraciéon de la Cadena de Valor de
UNDERMINE S.A.C. con cuatro procesos o actividades primarias y cuatro de apoyo,
entendiéndose por actividades primarias aquellas que estan directamente relacionadas
con la produccién y entrega del servicio. Las actividades de apoyo son aquellas que
agregan valor al servicio pero que no estan directamente relacionadas con su
produccion o entrega final del servicio. Cada una de estas ocho categorias de
actividades se tiene que dividir en procesos especificos, tal es el caso de la categoria
de proceso operaciones que se subdivide en procesos especificos.

3.4.2. Analisis AMOFHIT’

Dentro del analisis de una organizacion debemos detenernos y evaluar el ciclo

operativo de la empresa. Graficamente, este concepto se muestra en la Figura 14.

Figura 14. Ciclo operativo de la organizacion.
Fuente: D’Alessio, F. Direccion Estratégica 201 3.

7 AMOFHIT: Administracion, Marketing, Operaciones, Finanzas, (H)Recursos humanos, (1)

Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, (T) Tecnologias.
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3.4.2.1. Administracion y gerencia (A)

e Como politica empresarial se plantea la competitividad en precios.

e El crecimiento rapido de la empresa trajo consigo un desorden
organizacional, manifestado como: organizacion fragmentada, duplicidad
de funciones y vacios.

e FEl énfasis en seguridad es intensivo y liderada por el nivel estratégico; sin
embargo, los resultados no fueron los mejores. Esto debido a varios
problemas detectados; mala gestion del riesgo, comunicacion participativa
deficiente, ausencia de liderazgo visible, faltas en la disciplina operativa.

3.4.2.2. Marketing y ventas (M)

¢ Elmejor proceso de marketing en esta industria es el desempeio que tenga
la empresa en ambitos de seguridad, cumplimiento, calidad y costos. En
este sentido, UNDERMINE S.A.C. no ha obtenido buenos resultados,
existe insatisfaccion en la mayoria de los clientes.

e La satisfaccion de los clientes y las recomendaciones de persona a persona
son puntos clave para conseguir el primer contacto para un posible nuevo
contrato. Por ello, la inversion en publicidad en la empresa es minima.

e En cuanto a ventas, estas se incrementaron gracias a los nuevos contratos.
La politica de competitividad en precios impulso ello.

e En la industria se ha perdido prestigio en cuanto a la gestion de seguridad,
debido a los accidentes de la empresa.

3.4.2.3. Operaciones y logistica (O)

En esta parte incluiremos una breve descripcion de los servicios que se brindan

y el mapeo de todos los procesos operativos. En UNDERMINE podemos observar una
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estructura matricial, organizada en dos aspectos: funciones y unidad minera. en la

unidad minera las decisiones son tomadas por el residente y en su ausencia por su

asistente. Ademas, se incluye un gerente zonal que tiene como objetivo garantizar,

fiscalizar el buen desempefio de dos o mas unidades, y reporta a un gerente de

operaciones en la oficina corporativa. Ademas, las areas de la unidad reportan al

residente del proyecto y la gerencia corporativa.
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Productividad

Asistente de
Productividad
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Productividad

Jefe de Seguridad
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Seguridad
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Administrador

Asistente de
Administrador
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ORGANIGRAMA SITE
Elaborado por: ‘ Oscar Capcha Rivera ‘ Fecha: ‘ 30/05/2015 Version: ‘ 02 HORIZONS
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Figura 15. Organigrama de la Unidad Operativa Horizons.

Servicios y contratos

La empresa tiene los siguientes contratos con Compaiiia Minera Horizons. La

Tabla 4 presenta en detalles estos contratos.
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Tabla 4. Cantidades por contrato.

Contrato Cantidad Unidades
Desarrollo-Avances 2,000 metros lineales
Produccién 10,000 metros cubicos
Sostenimiento 12,000 pernos instalados

Procesos Productivos

El proceso productivo desarrollado en la unidad de Horizons se divide en tres
grandes procesos: (a) avance, (b) explotacion, y (c) sostenimiento.

Para describir las actividades desarrolladas en cada uno de los procesos se ha
utilizado diagramas de flujo y diagramas de analisis del proceso (DAP).

Con estas herramientas podemos mostrar manera detallada; la secuencia de
actividades del proceso, los inputs y outputs. También podremos identificar
oportunidades de mejora donde desarrollar estudios de productividad u optimizacion
de procesos, que nos permitan incrementar el uso y la productividad de los recursos.

La Figura 16, presenta un tipico ciclo de minado.

Figura 16. Ciclo de minado.
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(a) Proceso de Avance
El proceso de avance se inicia con la inspeccion de las condiciones de trabajo
y termina con el disparo y bloqueo de zona. Este proceso es medible y valorizado a
través de metros lineales y las tarifas vigentes. La Figura 17 y la Figura 18 muestran

el flujo del laboreo minero y el analisis del proceso respectivamente.

PROCESO LABOREO MINERO: AVANCE SITE

HORIZONS

[Elaborado por Oscar Capcha Fecha: 26/03/2015 Version: 1

Inicio

Inspeccién de
Labor

Riego de Labor
Disparada

ZDesate €3
Correcto?

Si

Eliminar
condiciones
inseguras

Transporta

Desmonte a ¢ Se transporta Carguio a Dumper
Camara o Si con Scoop? o Volquete
Echadero

Re Desate y
preparacion de
frente

Limpieza de
Taladros

Carguio de
Taladros

Espera hora de
Disparo

Amarre y Chispeo

Bloqueo de zona y
ubicacion de
vigias a 100 m.

¢Esfin de
Labor?

Figura 17. Diagrama de flujo del laboreo minero avance.
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DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROCESO
SITE
PROCESO DESARROLLO MINERO: AVANCE HORIZONS
Elaborado por: | Oscar Capcha Fecha: 26/03/2015 | Version: | 2
Roca Maciza, Manguera, Agua
1 Inspeccion de labor
P Riego de Labor Disparada
Agua, polvo
Baretila
(1/ Desate en Avanzada
| oca
2 -
Inspeccion de Desate
cooptram
Eliminar condiciones inseguras
Limpieza
Scooptram, Dumper y/o , Volquetes~
I:‘;? Carguio y transporte
[ B .
Echadero de 2 Cama(a de Camarglde
Desmonte Carguio de Acumulacién de
Desmonte Desmonte
Jumbo, Empernador, Broca, Bama, Split set, Malla |
4 Sostenimiento
Re Desate y preparacion de frente
6 Raspado
l]umbu. Broca, Agua, tubo de arrastre
Segln Nro de L.
Taladpos 0 Peﬁoracmn
—T_ Roca molida, polvo, agua
»
Desate
Herramientade Limpieza
Limpieza de Taladros
Explosivos, accesorios Roca molida, polvo, agug
P se— i
Segan Nio de Carguio de Taladros
Taladros )
A Accesorios, chispa .
Espera evacuacion de gases
—  Accesorios 4, RESUMEN Cant.
Amarre y Chispeo O Operacion 13
D Inspeccion 2
Bloqueo de zona y ubicacion de Vigias N  Operaciéne 1
N Inspeccion
|::> Transporte 1
Disparo P
Roca fragmentada, polvoy gases D Espera 2
v Almacén 3
Espera evacuacion de gases Total 22

Figura 18. Diagrama de analisis del proceso laboreo minero — avance.
(b) Proceso de explotacion
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La Figura 19 y Figura 20 muestran el diagrama de flujo y el diagrama de

analisis respectivamente de esta etapa.

PROCESO LABOREO MINERO: EXPLOTACION SITE
HORIZONS

Elaborado por: Oscar Capcha Fecha: 26/03/2015 Version: 2

Inicio

Inspeccion de
Labor

Riego de Frente
Disparado
ate es
Correcto?
Si

A 4

¢ Transporta
Scoop?

A

Traslado a Camara Carguio de

R Desaey ° Ecnaders Dumer
Preparacion de l
Frente [ |

h 4

¢,Queda Mineral
fragmentado?

Perforacion

¢ Es Ultimo
taladro?
Si

Limpieza de
Taladros

h 4
Carguio de Espera hora de
Taladros Disparo

Rellenar Tajo

Bloqueo de zonay
ubicacion de
vigias

Limpieza con
agua a presion

¢ Es Final de
Tajo?

No,

¢ Avance mayol
a1 metro?

¢ Disparo es

¢ Disparo es
Cortado?

Anillado?

No

Evacuacion de
Gases

Figura 19. Diagrama de flujo del proceso de explotacion.
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DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROCESO
- SITE
PROCESO LABOREO MINERO: EXPLOTACION HORIZONS
Elaborado por: Oscar Capcha Fecha: 26/05/2015 | Version: | 1
Roca Maciza, Manguera, Agua
]
» Inspeccién de Labor
Riego de Labor Disparada
Bareta gua polvo
\ / Desate
| oca
—>
Inspeccién de Desate
Scoupudm
Eliminar condiciones inseguras
Limpieza
Scooptram, Dumper y/o , Volquete,
|j'l_> Transporte
Cémara de
Acumulacién Echadero de Cémara de Carguio
de Mineral Mineral de Mineral.
Jurnbu
Sostenimiento
\2 / Desate
Jumbo, Broca, Agua
) 4
Segun Nro de
Taladros Perforacién
T oca molida, polvo agua
Herramienta de Limpieza
Limpieza de Taladros
Explosivos, accesorios Roca molida, polvo, agua
Carguio de Taladros
Segun Nro de
Taladros
Espera hora de Disparo
Accesorios, chispal RESUMEN Cant.
Amarre y chispeo O Operacion 10
l:, Inspeccién 2
Blogueo y ubicacion de vigias 7~  Operaciéne 2
N Inspeccién
e Disparo |:> Transporte 1
Roca 1ragmenlada polvoy gases D Espera 2
Espera evacuacion de gases V Almacén 3
Total 20

Figura 20. Diagrama de analisis de proceso explotacion.
(c) Proceso de sostenimiento
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Desde la Figura 21 hasta la Figura 24, muestran el diagrama de flujo y el

diagrama de analisis respectivamente de esta etapa

PROCESO SOSTENIMIENTO CON SPLIT SET &

EMPERNADOR

Elaborado Por:

Oscar Capcha Fecha:

23/07/2015

Versién:

SITE
HORIZONS

Inicio

Inspeccién de
Labor

v

Preparacion de
Materiales

.

Perforacion de
Taladro en
avanzada

v

Cambio de Barra

v

A

Colocacion de
Split Set

Cambio de Barra

Cambio de Barra

¢ Splicetesta
bien colocado?

A

Figura 21. Diagrama de flujo del proceso sostenimiento con Split-Set con jumbo

empernador.
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DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROCESO
SITE
PROCESO SOSTENIMIENTO CON SPLIT SET & J. EMPERNADOR HORIZONS
Elaborado por: Oscar Capcha Fecha: 23/07/2015 | Versién: | 1
Jumbo Empernador, Barra 8 pies, Split Set 7 pies
]
1 ..
Inspeccién de Labor
Preparaciéon de materiales
Perforacion de Taladros
Agua, polvo
Hasta Cuart
2 :rcglar 0 Cambio de barra
A
Adaptador, Split Set
Coloca Split Set
2 Inspeccion de Split Set colocado
RESUMEN Cant.
O Operacion 4
I:l Inspeccién 2
) Operacién e 0
N Inspeccién
|:> Transporte 0
D Espera 0
W Almacén
Total

Figura 22. Diagrama de Analisis del Proceso Sostenimiento con Split-Set y Jumbo

Empernador.
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PROCESO SOSTENIMIENTO CON SPLIT SET Y MALLA &

EMPERNADOR

Elaborado por:

Oscar Capcha

Fecha:

23/03/2015

Version:

SITE
HORIZONS

Inspeccion de
Labor

v

Prepara
materiales

v

A 4

Presentar Malla

¥

Perfora Taladro

!

Cambio de Barra

!

Coloca Split Set

Cambio de Barra

A

h

¢ Es primer Split
Set en la Malla?

¢ Split Set esta
bien colocado?

¢ Es Split Set
Final de Malla?

¢ Es Ultima
Malla?

A

Cambio de Barra

A

Asegurar malla
con gatas

Figura 23. Diagrama de Flujo Proceso Sostenimiento con Malla & Split-Set con J.

Empernador
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DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROCESO
SITE
PROCESO SOSTENIMIENTO SPLIT SET Y MALLA & EMPERNADOR ATACOCHA
Elaborado por: Oscar Capcha | Fecha: | 23/03/2015 | Versién: | 2
Jumbo Empernador, Malla, Split Set
|
1 Inspeccién de Labor
Preparacion de materiales
G Perforacion de Taladros
Agua, polvo
° Cambia Barra
Hasta Cuarto Hasta Segundo i
Arco Arco —se,
7' 7'
‘ Coloca Split Set
2 Inspeccion de Split Set Colocado
RESUMEN Cant.
O Operacion 7
I:l Inspeccién 2
) Operacién e 0
N Inspeccién
|:> Transporte 0
D Espera 0
v Almacén
Total

Figura 24. Diagrama de Analisis de Proceso Sostenimiento con Malla & Split Set — J.

Empernador.
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Analisis de procesos de control

(a) Fuentes de informacion

La informaciéon que se maneja en la unidad operativa se registra mediante

reportes por guardia, la Tabla 5 es un ejemplo de ello; estos son revisados y validados

por el jefe de guardia, que luego son procesados por el area de costos y productividad.

A continuacién, un resumen de los reportes que se manejan en la unidad, ademas

podemos encontrar un ejemplo de cada uno en el Anexo C:

Tabla 5.

Resumen de reportes en la unidad minera.

Considerando ~ Reporte Diario de Reporte Diario Reporte Diario  Reporte Diario de
Produccion de Perforacion  de Sostenimiento Limpieza de
de Jumbo Scooptram
Responsable  Jefe de Guardia Operador de Jefe de Guardia  Operador de
Jumbo Scooptram
Registra Labor, numero de Los tiempos de ~ Numero de Nivel, labor,
equipo, colaborador,  perforacion y equipo, codigo de
N°. de taladros y taladros en cada  colaborador, la operacion y
cantidad de labor trabajaday  cantidad de Split  hordmetros del
explosivos. La los paros de Set colocado y equipo, asi como
cantidad de Split Set  equipo surgidos  los equipos los paros del
colocado y los durante la empleados, por equipo.
equipos empleados, operacion. cada una de las
por cada una de las labores.
labores.
Frecuencia Por cada guardia Por cada guardia  Por cada guardia  Por cada guardia
Cantidad Por cada labor Por cada equipo  Por cada equipo  Por cada equipo y
disparada o y en cada y en cada en cada guardia.
perforada. guardia. guardia.
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Por tanto, podemos concluir de analisis:

La empresa cuenta con una gran experiencia en operaciones mineras
subterraneas.

La logistica interna tiene una fortaleza, pues se priorizan los requerimientos
criticos para la operacion y en general el tiempo de respuesta debe mejorar.
Falta trabajo en el tema de manejo de inventarios; existen exceso de
inmovilizados, y entre almacenes hay una deficiente comunicacion.
Existen deficiencias en la asignacion y gestion de recursos. Se evidencia
una baja productividad de equipos, desperdicios de consumibles, recursos
humanos, entre otros.

A pesar de contar con gran experiencia, la calidad del servicio es baja, esto

debido a la desorganizacion y deficiente planificacion.

3.4.2.4. Finanzas y contabilidad (F)

Las ventas tuvieron un pico de 7 millones de dolares al mes y el margen
operativo es del 5%. Sin embargo, tiene problemas de liquidez debido a
retrasos en los cobros, que ocasiona que no le permite hacerles frente a sus
COmpromisos.

El apalancamiento financiero es negativo, debido a que la tasa de
rendimiento de los equipos es menor a la presupuestada.

Actualmente se cumplen con los compromisos financieros (préstamos), sin
embargo, el crédito es restringido, debido a que no se cumplieron algunos

COmpromisos.
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3.4.2.5. Recursos humanos y cultura (H)

e En los proyectos o unidades no se identifican una cultura organizacional
definida. Los colaboradores no se identifican con la empresa y tampoco con
su vision.

e Laempresa cuenta con un staff con gran experiencia en el negocio en todos
los niveles de la empresa. Solo es necesario incorporar mas especialistas
debido al rapido crecimiento.

e El répido crecimiento y la escasez de personal calificado indujeron a la
empresa a contratar personal con menor experiencia a la exigida.

3.4.2.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

e Faltan sistemas de comunicacion y almacenamiento, que ayude integrar a
las unidades.

e Requiere una renovacion en la pagina web.

3.4.2.7. Tecnologias

e Existe apertura al uso de tecnologias nuevas. Se hacen pruebas de equipos
que intentan ingresar al mercado, marcas nuevas.

e Renovacion de equipos mineros con mayor tecnologia.

3.4.3. Fortalezas y Debilidades

3.4.3.1. Fortalezas

A continuacion, se detalla las fortalezas de las actividades primarias de la

cadena de valor de la empresa.

e F1. Experiencia integral en operaciones mineras subterraneas:

UNDERMINE a través de los afios ha integrado el negocio de mineria
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subterranea brindando todos los servicios como solucion integral para el
cliente.

F2. Experiencia especializada del personal en proyectos mineros:
Cuenta con un grupo humano con amplia experiencia especificamente en
el desarrollo de proyectos mineros, lo que le permitido formar una buena
imagen en el sector.

F3. Know How: El conocimiento técnico en el negocio, es un pilar
fundamental. UNDERMINE ha sabido integrar y consolidar como parte de
la cultura de la empresa.

F4. Competitividad en precios unitarios: Una de las politicas
empresariales es la de competitividad en los precios. En comparacion con
los principales competidores, se puede evidenciar que UNDERMINE
S.A.C tiene precios muy competitivos.

F5. Logistica interna eficiente: El equipo logistico ha ido creciendo y
mejorando con la empresa; se redujeron los plazos de entrega y
disminuyeron los pedidos urgentes.

F6. Gestion social y generacion de empleo en las zonas de influencia:
El aporte de UNDERMINE con la gestion social es claro. Como politica
empresarial se busca que por lo menos 50% de los colaboradores deben
pertenecen a la zona de influencia del proyecto, de ser necesario se
implementa un plan de entrenamiento.

F7. Fuerte énfasis en las politicas de seguridad: La empresa tiene como

politica la promocién de la cultura organizacional de seguridad basada en
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el comportamiento humano. Esta exigente politica le ha dado buenos
resultados.

F8. Uso de tecnologia actual: La empresa tiene apertura al uso de
tecnologia actual para potenciar las operaciones. La relacion que tiene la
implementacion de tecnologia moderna y su influencia en el incremento de
productividad en las operaciones dinamizan su aplicacion.

F9. Posicionamiento de la empresa en mineria subterrinea:
UNDERMINE mantiene una posicion expectante en el sector minero,
siendo una de las empresas con varios contratos firmados con empresas

lideres del rubro.

3.4.3.2. Debilidades

D1. Calidad de servicios deficiente: Debido al crecimiento abrupto y ante
la escasez de mano de obra, el control de profesionalismo y expertis que
tiene el grupo humano ha mermado, y con ello la calidad en los servicios
que brinda.

D2. Ausencia de un programa de operaciones: El trabajo en el area de
operaciones es empirico, no existe un programa formal de operaciones.
D3. Inadecuada gestion en mantenimiento y uso de equipos: En un
intento errado de apoyar a la produccion se evidenciaron desviaciones en
la planificacion de las paradas programadas de los equipos. Esto produjo
una mala gestion de mantenimiento que derivo en paradas no programadas
y en el incremento del costo de mantenimiento por afectacion en

componentes mayores.
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D4. Desperdicios: La falta de control y la falta de capacitacion al personal
hace que se establezca un mal uso de los recursos y desperdicios excesivos.
DS5. Retrasos en las valorizaciones mensuales: El retraso en la emision
de valorizaciones y por consecuencia, retraso en la facturaciéon mensual,
generan retrasos en los pagos previstos y distorsion del flujo de caja.

D6. Problemas contractuales: Algunos contratos que se firmaron
favorecen al cliente y existen algunos vacios legales. Los contratos en la
mayoria de las sedes estdn a punto de concluir, es probable que el cliente
decida renegociar los precios. Esta situacion se traduce en una debilidad
importante. Se deben revisarlos con el drea legal y negociar las condiciones.
D7. Demoras en la implementacion del SAP: Este proyecto tiene un
retraso en el cronograma de implementacion, inclusive cabe la posibilidad
de que el proyecto se cancele. Es importante contar con un ERP de gestion
de activos, debido a desviaciones encontradas.

D8. Demora en la llegada de repuestos: El tema de retrasos en cuanto a
llegada de respuestas es critico, pues un repuesto puede paralizar toda la
cadena de produccion. El problema no es solo del area de logistica sino
también del area de mantenimiento, porque no se controlan bien los
backlogs de los equipos y, en consecuencia, ocurren problemas de paradas
no programadas.

D9. Deficiencia en los procesos de planificacion, supervision y control:
Aun se evidencian debilidades en la planificacién de las operaciones, lo
cual se vuelve un problema critico por la informalidad del programa de

produccion. En cuanto a la supervision existen brechas en habilidades que
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necesitan cerrarse con capacitacion, finalmente el control no es eficiente
porque no se apoya de manera integral y sostenida en indicadores.

e DI10. Alto nivel de rotacion de personal en puestos claves: Debido a un
clima laboral negativo, falta de comunicacion participativa e inexistencia
de escalas salariales. La frecuente fuga de talentos en puestos clave es una
debilidad que atin no ha sido superada

e DI11. Falta de trabajo en equipo: Esto genera descoordinaciones al
interior de las unidades operativas y sede central, lo cual impacta en el flujo
de informacion, materiales y clima laboral.

e DI12. Resistencia al cambio: Existe una evidente resistencia y esto genera
una division en las dreas ante cambios que se dan en la organizacion. Por
ello, la comunicacion y claridad en la misma necesitan ser fortalecidas.

3.4.4. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)

A partir del andlisis de la cadena de valor, se procede a evaluar las fortalezas y
debilidades de la empresa en la matriz EFI, la que se muestra en la Tabla 6.

Los pesos para cada fortaleza y debilidad fueron recogidos a través de fichas
de informacion de analisis interno, aplicadas a los gerentes y jefe de area, su tabulacion
y analisis final se realizaron en un taller de trabajo.

La evaluacion del andlisis interno nos muestra un valor (2.45), ligeramente por
debajo del promedio (2.50), esto nos indica que las debilidades al interior de la empresa
son notorias y un moderado empleo de sus fortalezas internas sobre sus debilidades.

La estrategia de la empresa deberd orientarse a disminuir el efecto de sus
debilidades y capitalizar sus fortalezas o mejorar sus debilidades y transformarlas en
fortalezas. De esta forma, se podran lograr tener fortalezas exclusivas o no imitables

por la competencia, desarrollando de este modo su ventaja competitiva.
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Tabla 6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).

. Puntaje
Matriz de Factores Internos Peso  Calificacion
Ponderado
Fortalezas 49%
Fl1 Experiencia integral en operaciones mineras
7% 4 0.28
subterraneas
F2  Experiencia especializada del personal en
. 6% 3 0.18
proyectos mineros.
F3 Know How 5% 3 0.15
F4  Competitividad en Precios Unitarios 7% 4 0.28
F5 Logistica Interna eficiente 4% 3 0.12
F6  Gestion social y generacion de empleo en las
_ _ 4% 3 0.12
zonas de influencia
F7 Enfasis en las politicas de seguridad. 6% 3 0.18
F8  Uso de tecnologia actual 5% 3 0.15
F9  Posicionamiento de la empresa en mineria
5% 4 0.20
subterranea.
Debilidades 51%
D1  Calidad deficiente de servicios 6% 1 0.06
D2  Ausencia de un programa de operaciones 5% 2 0.10
D3  Inadecuada gestion en mantenimiento y uso de
) 5% 2 0.10
equipos
D4  Rendimientos bajos 6% 1 0.06
D5  Retrasos en las valorizaciones mensuales 4% 2 0.08
D6  Problemas contractuales 3% 2 0.06
D7  Demoras en la implementacion del SAP 3% 2 0.06
D8  Demora en la llegada de repuestos 4% 1 0.04
D9  Deficiencia en procesos de planificacion,
o 4% 1 0.04
supervision y control.
D10 Alto nivel de rotacion del personal en puestos
4% 2 0.08
claves.
D11 Falta de trabajo en equipo 3% 2 0.06
D12 Resistencia al cambio 4% 1 0.04
TOTAL: 100% 2.45
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CAPITULO IV

PLANIFICACION ESTRATEGICA

4.1. Planificacion Estratégica Empresarial
A continuacion, se da inicio a la etapa de planificacion estratégica a nivel de empresa
y luego el andlisis estratégico a nivel funcional, para ello, la Figura 27 explica los

componentes del proceso.

Figura 27. Orientacion de toma de decisiones a lo largo de una planeacion estratégica.
4.1.1. Mision
La mision de la empresa recomendada a Undermine se centra en lo siguiente:
resolver las necesidades de servicios especializados en mineria subterranea de sus
clientes, cumpliendo con los mas altos estandares de calidad, seguridad y excelencia.
Asi como preservar la integridad de sus colaboradores, promover el cuidado ambiental

y apostar por una responsabilidad social compartida. Por ultimo, en la mision se busca
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generar utilidades para mantener la solidez financiera y asi retribuir adecuadamente a
sus accionistas.

Esta mision define un propdsito de accion claro, contiene aspectos econémicos

y operativos perfectamente medibles y comparables. Identifica claramente los
productos y principalmente el requisito de excelencia en el servicio al cliente. Contiene
también una exigencia de funcionamiento eficaz, eficiente y define los vinculos con
los stakeholders.

4.1.2. Vision

La vision planteada para UNDERMINE SAC es la siguiente: “Ser reconocidos

como la empresa especializada de servicios mineros subterraneos y de infraestructura
mas eficiente y segura en el Perti.

4.1.3. Valores

A continuacion, se detalla el marco de referencia sobre el cual la empresa basa

su comportamiento ante su grupo de interés.

e Seguridad: Compartir el compromiso de garantizar la seguridad y salud de
nuestros colaboradores y de todas las personas vinculadas a nuestras
operaciones.

e Eficiencia: Tener el compromiso de mejorar la productividad en las areas
de nuestra empresa, a través de mediciones, controles e innovacion.

e Respeto: Valorar a la persona, brindarle buen trato y atencion para lograr
un ambiente de confianza mutua.

e Innovacion: Ser capaz de cambiar las cosas a partir de la optimizacion de

procesos, mejora de los niveles de estandares, entre otros.
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4.1.4. Objetivos de largo plazo

Las declaraciones de mision y vision de la empresa resaltan la importancia de
establecer estrategias enfocadas a satisfacer a los clientes, accionistas y demas
stakeholders. Ademas, se plantean metas a desarrollar y ventajas competitivas con
base en la diferenciacion y la cultura de innovacion. Para cumplirlas, se tienen los
siguientes objetivos estratégicos.

e Mejorar la rentabilidad de la empresa 10% en 5 afios.

e Megjorar los rendimientos de los procesos internos y reducir el costo por
servicio 10% en 3 afios.

e Optimizar la confiabilidad de los equipos hasta 95% en 3 afios.

e Fortalecer las politicas de seguridad y cuidado del medio ambiente y
conseguir el millon de horas hombres sin accidentes en 5 afios.

e Mejorar las relaciones con el cliente, con la comunidad y demas
stakeholders, reducir los reclamos y observaciones a cero en 3 afios.

e Megjorar el clima laboral y fortalecer la cultura innovadora enfocada a
resultados, profesionalizando el recurso humano y asi reducir la rotacion
de personal en 5% en 2 afios.

4.1.5. Propuesta de valor para el cliente

4.1.5.1. Atributos del servicio

Los servicios que se han de brindar deben cumplir los estandares requeridos

por el cliente, incluso superarlos. El servicio se enfocara principalmente en una buena
gestion de la seguridad, la calidad y el cumplimiento a un precio competitivo. Este

precio no necesariamente es el mas bajo del mercado, porque debe permitirle a la
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empresa garantizar un buen servicio y generar un margen de utilidad para sus
accionistas.

4.1.5.2. Relaciones con el cliente

Relaciones cercanas, con un plan de operaciones que contemple reuniones
periddicas que incluyan los temas de seguridad, planeamiento de minado,
geomecanica, servicios auxiliares y medio ambiente. Frente a los requerimientos de
cliente, el servicio inicial es contractual, sin embargo, si se tiene que hacer algun
servicio adicional este se concertara previa negociacion. Ademas, se medird
mensualmente la satisfaccion del cliente mediante reuniones, encuestas y la cantidad
de observaciones y penalidades periédicamente.

4.1.5.3. Imagen corporativa

Mantener la imagen de una empresa segura y de alto rendimiento, capaz de
brindar soluciones integrales en servicios mineros subterraneos. Consolidar el valor de
la marca, haciendo de esta un sinébnimo de generacion de valor, satisfaccion al cliente
y maximizacion de la rentabilidad.
4.2. Planificacion estratégica empresarial

4.2.1. Matriz FODA

Con base al andlisis FODA formularemos estrategias que luego seran
evaluadas con diferentes matrices, de modo que se puedan determinar los planes de
accion adecuados para alcanzar los objetivos la empresa. La Figura 28 detalla los
cuatro tipos de estrategias formuladas. El insumo para la matriz cruzada lo podemos

encontrar en el Anexo D.
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Fortalezas - F

Debilidades - D

MATRIZFODA
UNDERMINE S.A.C.

Experiencia integral en operaciones
mineras subterraneas

F1

Experiencia especializada del personal

F2 .
en proyectos mineros.
F3  KnowHow
F4 Competitividad en Precios Unitarios

F5 Logistica Interna eficiente

Gestion social y generacion de empleo

Fé en las zonas de influencia
F7 Fuerte enfasis en las politicas de segurida
F8 Uso de tecnologia actual

Posicionamiento de la empresa en

F9 .
mineria subterranea.

D1 Calidad de servicios deficiente

D2 Ausencia de un programa de operaciones

D3 Inadecuada gestion en mantenimiento y
uso de equipos

D4 Rendimientos bajos

D5 Retrasos en las valorizaciones mensuales

D6 Problemas contractuales

D7 Demoras en la implementacén del SAP

D8 Demora en la llegada de repuestos

D9 Deficiencia en los procesos de
planificacion, supervision y control.

D10 Alto nivel de rotacion del personal en
puestos claves
D11 Falta de trabajo en equipo

D12 Resistencia al cambio

Oportunidades - O

Estrategias FO

Estrategias DO

o1

Aumento de la demanda de
servicios mineros

02

Conformacion de cluster en
servicios mineros

Diversificar la cartera de servicios: asesorias,
consultorias, explotacion tajo abierto,
construccion, tuneleria, etc. (F1-F2-F3-F5-
F8-01-02-04-06-09)

Desarrollar herramientas de control para
insumos y materiales criticos. (D1-D4-D6-
D9-01-04-05-08)

03

Estabilidad economica del pais

04

Disponibilidad de nuevas
tecnologias

05

Diversos proveedores que ofertan

Incrementar la participacion en el mercado
nacional e incursionar en el mercado
extranjero. (F1-F2-F3-F4-F5-F6-01-04-05-
06-07-09)

Rediseiiar las politicas de reclutamiento,
seleccion y evaluacion de personal. (D10-
D11-01-04-08)

Desarrollar planes de carrera para colaboradores
contalento yalto potencial (D10-D1-01-O8)

sus productos.

06

Disponibilidad de recursos en el
sistema financiero

Desarrollar alianzas estratégicas de largo
plazo con empresa mineras. (F1-F3-F4-F5-
F6-F7-04-06-08-09)

Establecer programas de capacitacion y
entrenamiento con proveedores de equipos
(D3-D4-D10-01-04-05-06-08)

07

Normalizacion certificaciones
internacionales

08

Peru, uno de los paises con mayor

Participar activamente en la conformacion
del cluster en servicios mineros. (F1-F3-F6-
01-02-04)

Utilizar el Balanced Scorecard como
herramienta de gestion en la empresa (D3-
D4-D9-D11-01-08-09)

atractivo para inversion minera.

09

Uso de tecnologia mas limpia en el
aspecto ambiental.

Certificar el Sistema Integrado de Gestion de
la empresa (F1-F3-F7-01-06-07)

Amenazas - A

Estrategias FA

Estrategias DA

Al

Alta rivalidad de los competidores

A2

Incremento de Rotacion de personal

A3

Aumento de los costos de
produccion

Fortalecer el plan de inversiones para
reemplazo de equipos (F4-F8-F9-A1-A3-A6-
A7-A9-A10)

Desarrollar herramientas integrales de
control operativo y rendimientos (D2-D4-
D5-D9-D11-A1-A3-A5-A7-A10)

A4

Oferta limitada de mano de obra
calificada.

AS

Cambios en la geologia del
yacimiento

Consolidar el liderazgo de la empresa en
servicios especiales de mineria subterranea
(F1-F3-F9-A1-A3-A7-A10)

Aplicar el mantenimiento centrado en
confiabilidad (D3-D4-D8-D9-A3-A7)

Desarrollar alianzas estratégicas con
proveedores. (D4-D8-A1-A3-AS5-A10)

A6

Incremento de conflictos sociales
con las comunidades

Reforzar las politicas de Responsabilidad
Social Empresarial (F1-F6-F9-A6-A8-A9)

A7

La competencia invierte en
equipos y maquinaria moderna

A8

Legislacion laboral cada vez mas

Fortalecer las politicas y cultura de seguridad
en toda la empresa. (F1-F7-A1-A8)

Mejorar los canales de comunicacion con los
colaboradores (D5-D7-D11-D12-A5-A6-A8-
A9)

Aplicar el mantenimiento centrado en
confiabilidad (D3-D4-D8-D9-A3-A7)

exigente

A9

Mayores exigencias ambientales
para la mineria

Al

Incertidumbre ante el precio de los

metales.

Certificar el Sistema Integrado de Gestion de
la empresa (F1-F3-F7-A6-A8-A9)

Desarrollar programas de capacitacion
orientado a cambiar la cultura organizacional
de la empresa. (D10-D11-D12-A6-A8-A9-
ATD

Figura 28. Matriz FODA de UNDERMINE S.A.C.
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4.2.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion
(MPEYEA)

La Tabla 7 comprueba la postura estratégica de la empresa UNDERMINE

Tabla 7.
Valoracion de los factores FF, VC, FI, EE.
FF Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera FI  Factores determinantes de la Fortaleza de la Industria
A Retorno de la inversion 3 A Intensidad del capital 5
B Apalancamiento 1 B  Potencial de crecimiento 4
C Liquidez 3 C  Productividad/utilizacion de la capacidad 2
D Flujo de Caja 4 D  Poder de negociacion del contratista 2
E Riesgo involucrado en el negocio 2 E Know How especializado 6
F Rotacion de inventarios 5
Promedio 3.0 Promedio 3.8
VC  Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva EE Factores determinantes de la Estabilidad del Entorno
A Competitividad en precios 5 A Variabilidad en el precio de metales 2
B Calidad del servicio 4 B  Rivalidad y presion competitiva 2
C Resultados en la gestion de seguridad 2 C  Rango de precios del servicio 5
D Lealtad del cliente 2 D  Variabilidad de la demanda 5
E Participacion del mercado 4 E Relaciones con los grupos de interés 3
F Tiempo de respuesta de las areas de soporte 3
Promedio 33 Promedio 34
Promedio — 6 -2.7 Promedio — 6 -2.6

Con los valores elaborados en la Tabla 7 se procede a construir la matriz PEYEA que

muestra la posicion estratégica de UNDERMINE S.A.C.
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Fortaleza Alto
A

Financiera
(FF) 6+
5
4 .

Conservador

Agresivo

Bajo < 1 1 >Alto
5 -4
Ventaja > > ;
Ja Fortalezadela
Competitiva Industria (FI)
o ustri

41 Competitivo

6T

v
Estabilidad Bajo
del Entorno

(EE)

Figura 29. Matriz PEYEA.
Fuente: Adaptado de Dickel, 1984

Segtin el analisis de la matriz PEYEA, UNDERMINE S.A.C. tiene una postura
agresiva, su fortaleza financiera es buena y tiene una ventaja competitiva regular. La
estabilidad del entorno en el que opera y la fortaleza de la industria hacen que la
organizacion tenga una posicion favorable. La estrategia en la que debe centrarse es el
liderazgo en costos, ademds se recomiendan las siguientes estrategias: (a) reduccion
agresiva de desperdicios y control estricto de costos, (b) diversificar la cartera;
transporte de minerales, movimiento de tierras, (c) fortalecerse internamente, (d)
implementar el programa de calidad total-TQM, y (e) mejora de la cultura

organizacional y comunicacion.
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4.2.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz nos ayuda a presentar graficamente las diferencias entre las
divisiones de la empresa. Relaciona la participacién del mercado y la generacion de
efectivo, con la tasa de crecimiento en las ventas en la industria (D’ Alessio, 2008).

Esta matriz estd conformada por cuatro cuadrantes; (a) Estrellas, (b) Signos de
Interrogacion, (¢) Vacas, y (d) Perros. UNDERMINE S.A.C. sélo tiene una division:
servicios integrales en mineria subterranea. Se realizo el andlisis disgregando los
servicios a fin de plantear las estrategias para cada uno de ellos. Los resultados se

muestran en la Figura 30.

Figura 30. Matriz Boston Consulting Group para UNDERMINE S.A.C.

Del analisis podemos concluir que, de las tres actividades principales de la

empresa, la actividad denominada de desarrollo, se ubica en el cuadrante de las vacas
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lecheras, esto debido a alta participacion de mercado con la que cuenta a pesar de tener
una tasa de crecimiento media a baja.

Con respecto al servicio shotcrete mecanizado, asi como al servicio de alquiler
de equipos, se encuentran en el cuadrante I, es decir, la tasa de crecimiento es media a
alta, sin embargo, la participacion de la empresa es aun baja.

Las estrategias que proponemos son: (a) Incrementar la rentabilidad del
negocio. (b)Mejorar la productividad de los procesos. (c)Fidelizar a los clientes
logrando excelencia en el servicio. (d) Diversificar la cartera, evaluar otros negocios
como movimiento de tierras, transporte externo de mineral. (e)Fortalecer los servicios
de lanzado de shotcrete y alquileres. (f) Reestructurar la gestion de seguridad. (g)
Mejorar la cultura organizacional y comunicacion.

4.2.4. Matriz Interna y Externa (MIE)

Esta matriz, presentada en la Figura 31, nos ayuda a evaluar la empresa, basado

en el andlisis interno y del entorno realizado en los capitulos anteriores.
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TOTAL PONDERADO EFI

1.0

Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4.0 3.0 2.0
2.45
Alto 1 I 11
3.0a4.0
=
= 3.0
(=]
3
Medio
= \'%
g 2.0a2.99 v Vi
=) 2.06
< °
é 2.0
[—1
o
F .
Bajo VII VIII X
1.0a1.99
1.0
Region Celdas Prescripcion Estrategias
1 L, Iv Crecery construir Intensivas
Integracion
2 i, vVyVi Retenery mantener Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
3 VI, Vil y IX Cosechar o desinventir Defensivas

Figura 31. Matriz Interna y Externa.
Nota: Atribuida a McKinsey y Company, y a General Electric

La evaluacion de los promedios EFI y EFE ubican a la empresa en el cuadrante
V. Por tanto, se propone a la empresa mantener y retener su posicion, las estrategias
que se recomiendan son: (a) penetracion en el mercado, y (b) desarrollo de productos.

Ademéds, se plantean las siguientes estrategias: (a) fortalecer la empresa
internamente, una posibilidad seria implementar un programa de calidad total (TQM),
(b) generar valor en las diferentes actividades de la empresa. (c) mejorar la relacion
con los clientes. (d) reestructurar todo el programa de seguridad, y (e) reduccion
agresiva de desperdicios y control de costos.

4.2.5. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Esta matriz presentada en la Figura 32, basa su evaluacion de dos factores;

posiciéon competitiva y crecimiento del mercado. Nos ayuda a afinar la eleccién
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apropiada de estrategias (D’Alessio, 2008). UNDERMINE SAC se encuentra en el

cuadrante IV, por ello, se tom6 en cuenta las estrategias que recomienda la matriz.

RAPIDOCRECIMIENTO DEL MERCADO

Cuadrante TT Cuadrante I
. Desarrollo de mercados . Desarrollo de mercados
. Penetracidn en el mercado . Penetracionen el mercado
. Desarrollo de productos . Desarrollo de productos
. Integracion horizontal . Integracion vertical hacia
. adelante
. Desposemmiento . ) ) )
. Liquidacion . Integracf()m verFlcal hacia atras
. Integracion horizontal
. Diversificacion concéntrica
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
Cuadrante IIT Cuadrante IV
. Atrincheramiento . Diversificacion concéntrica
* Diversificacion concéntrica . Diversificacion horizontal
* Diversificacion horizontal . Diversificacién conglomerada
. Diversificacion conglomerada . Aventura conjunta
. Desposeimiento
. Liquidacion

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 32. Matriz de la Gran Estrategia.
Nota: Adaptado de Christensen, Berg y Salter.

4.2.6. Matriz de Decision Estratégica

Es la matriz que ayuda a seleccionar las estrategias mas relevantes, elegidas de
acuerdo a cudntas veces se repitan en las matrices anteriores. Retenemos las estrategias
que se repiten de tres a mas veces y las restantes pasan al grupo de estrategias de

contingencia. La Figura 33 muestra en detalle las estrategias de ambas categorias.
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ESTRATEGIAS FODA PEYEA | BCG IE GE |[1oTAL

1 |Diversificar la cartera de servicios X X X X X 5
Incrementar la participacion en el mercado nacional e x x 5
2 |incursionar en el mercado extranjero
Desarro]]ar.ahanzas .estr.ategu?as de largo plazo con x x x x 4
3 |empresa mineras. Fidelizar clientes
Participar activamente en la conformacion del cluster en x ,
4 |servicios mineros.
s Certificar el Sistema Integrado de Gestion de la empresa X 1
Desarrollar herramientas de control para insumos y < < 5
6 |materiales criticos.
Redisefiar las politicas de reclutamiento, seleccion 'y
., X X 2
7 |evaluacién de personal
Desarrollar planes de carrera para colaboradores con < 1
8 [talento y alto potencial
Establecer programas de capacitacion y entrenamiento x ,
9 |con proveedores de equipos
Utilizar el Balanced Scorecard como herramienta de X X 5
10 |gestion en la empresa
Fortalecer el plan de inversiones para reemplazo de x 1
11 |equipos
Consolidar el liderazgo de la empresa en servicios x 1
12 |especiales de mineria subterranea
Reforzar las politicas de Responsabilidad Social < 1
13 |Empresarial
Fortalecer las politicas y cultura de seguridad en toda la x x x x 4
14 |empresa.
s Certificar el Sistema Integrado de Gestion de la empresa X 1
Desarrollar herramientas integrales de control operativo x 1
16 |y rendimientos
Reduccion agresiva de desperdicios y control estricto de X X X X 4
17 |costos
18 Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores X 1
Mejorar los canales de comunicacion con los
X 1
19 |colaboradores
20 Aplicar el mantenimiento centrado en confiabilidad X 1
Implementar programas que mejoren la cultura x % x 3
21 |organizacional de la empresa y la comunicacion
Implementar el programa de calidad total- TQM X X X 3

22

Figura 33. Matriz de Decision Estratégica.
Nota: Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia, por D’ Alessio,
2008. México D.F.: Pearson Educacion

Luego de haber emparejado las veintidos estrategias resultantes de las matrices
MFODA, MPEYEA, MIE Y MGE, se seleccionaron seis estrategias a las que se les

denomina estrategias retenidas a fin de que puedan ser evaluadas en la matriz

cuantitativa de planeamiento estratégico, donde seran calificadas en cuanto a su
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atractividad con relacion a los factores claves de éxito. La Tabla 8 presenta estas seis
estrategias retenidas.

Tabla 8.

Estrategias Retenidas.

Estrategias

E 1  Diversificar la cartera de servicios

E2  Desarrollar alianzas estratégicas de largo plazo con empresa mineras.
Fidelizar clientes.

E3  Fortalecer las politicas y cultura de seguridad en toda la empresa.

E4  Reduccion agresiva de desperdicios y control estricto de costos.

E5 Implementar programas que mejoren la cultura organizacional de la
empresa y la comunicacion.

E6  Implementar el programa de calidad total-TQM

4.2.7. Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

La matriz Cuantitativa prioriza las estrategias seleccionadas en la matriz de
decision y las que luego quedaron retenidas en la matriz del mismo nombre. La Tabla
9 expone a detalle el tratamiento y las calificaciones que le fueron otorgadas a cada

estrategia retenida procurando alinear con la atractividad de los factores criticos.
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4.2.8. Matriz de Rumelt (MR)

Las seis estrategias deben ser evaluadas en cuatro aspectos que propone la

matriz de Rumelt: (a) consistencia. (b) consonancia. (¢) factibilidad, y (d) ventaja. Si

las estrategias planteadas soportan la evaluacion se aceptaran, de lo contrario, se

rechazaran.

Tabla 10.

Matriz de Rumelt para UNDERMINE S.A.C.

. Pruebas
Estrategias Consistencia Consonan  Factibilida Ventaja Se
cia d acepta
El1 Diversificar la cartera de Si Si Si Si Si
servicios
E2 Desarrollar alianzas estratégicas Si Si Si Si Si
de largo plazo con empresa
mineras. Fidelizar clientes.
E3  Fortalecer las politicas y cultura Si Si Si Si Si
de seguridad en toda la empresa.
E4 Reduccion agresiva de Si Si Si Si Si
desperdicios y control estricto de
costos.
E5 Implementar programas que Si Si Si Si Si
mejoren la cultura organizacional
de la empresa y la comunicacion.
E6 Implementar el programa de Si Si Si Si Si

calidad total-TQM

Nota. Tomado de Proceso estratégico: Un enfoque de gerencia, por D’Alessio,
2008.México D.F: Pearson Educacion

Basandonos en la evaluacion de Rumelt, podemos concluir que las seis

estrategias cumplen con los aspectos evaluados y deben ser retenidas.
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4.2.9. Matriz de Etica

El ultimo filtro que deberan pasar las estrategias seleccionadas lo define la

matriz de ética. Como podran ver en el cuadro, la matriz evalua tres aspectos: (a)

derechos, (b) justicia, y (c) utilitarismo, de los cuales se desprenden 12 puntos

especificos, los cuales se presentan en la Tabla 11.

Tabla 11.

Matriz de Etica para UNDERMINE S.A.C.

Estrategias | ) 3Pmebas4 5
Derechos
I Impacto en el derecho a la vida P P N P P N
2 Impacto en el derecho a la propiedad N N P N P P
3 Impacto en el derecho al libre pensamiento N P P N P N
4 Impacto en el derecho a la privacidad N N P N P P
5 Impacto en el derecho a la libertad de N N P N P P
conciencia
6 Impacto en el derecho a hablar libremente N N P P P P
7 Impacto en el derecho al debido proceso N P P N P N
Justicia
8 Impacto en la distribucion J J J J J J
9 Equidad en la administracion J J J J J J
10 Normas de compensacion J J J J J J
Utilitarismo
1T Fines y resultados estratégicos E E E E E E
12 Medios estratégicos empleados E E E E E E
Nota. Tomado de Proceso estratégico: Un enfoque de gerencia, por D’Alessio,

2008.México D.F: Pearson Educacion

De la Tabla 11, se puede confirmar que las seis estrategias propuestas no violan

ninguno de los derechos; es decir, son neutrales, son justas y como utilidad son

excelentes, por ello todas las estrategias son retenidas.
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CAPITULO V

DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BSC)

5.1. Estrategia integral

En la propuesta de valor, destaca la construccion de relaciones de confianza
con los clientes. Con ello, se busca que los clientes sientan que la empresa entiende
sus necesidades y confian en que se desarrollardn soluciones de ingenieria adecuada a
la realidad de la mina y con el cumplimiento de todos los estandares, todo a un costo
competitivo.

Se desea permitir que la empresa consiga una rentabilidad excepcional en su
desempefio de largo plazo y asi asegurar el retorno a sus accionistas. Para ello, la
performance de las operaciones en mina debe ser sinonimo de eficiencia sin dejar de
lado la calidad de los servicios y el cumplimiento estricto de las normas y estandares.

Es importante tener en cuenta que los cambios tecnoldgicos en la industria
pueden ser un punto de inflexion en cuanto a la calidad y productividad en los
servicios; consecuentemente, tendrd influencia directa en los costos de la operacion.
Aqui es donde tener muy en claro cudles son los pilares de la sustentabilidad de esta
estrategia.

El valor de largo plazo al accionista estd asociado a aumentar el valor
econoémico de la empresa, para que la inversion supere el costo de oportunidad del
accionista.

5.1.1. Distribucion de la vision acorde a las 4 perspectivas

La division de la vision y, por lo tanto, los objetivos estratégicos de largo plazo

acorde a las perspectivas seleccionadas conversan claramente. Se trata

81



fundamentalmente de un proceso para definir los aspectos de la estrategia integral
correspondientes a cada una de las perspectivas que contribuirdn a asegurar y hacer
sostenibles las ventajas competitivas de la organizacion. La estrategia seria la relacion
entre la vision de la organizacion y los planes operativos que se ejecutan dia a dia.

La Tabla 12 define las lineas estratégicas para UNDERMINE S.A.C

Tabla 12.

Objetivos Estratégicos de UNDERMINE S.A.C.

Perspectiva Objetivos Estratégicos de Largo Plazo

Financiera OLP 1: Mejorar la rentabilidad de la empresa 10% en 5 afios, a través de
la generacion de valor en todas las actividades de la empresa y el ingreso

a nuevos mercados.

Clientes OLP 5: Mejorar las relaciones con el cliente, con la comunidad y demas

stakeholders, reducir los reclamos y observaciones a cero, en 3 afios.

Procesos OLP 2: Mejorar los rendimientos de los procesos internos y reducir el
Internos costo por servicio 10% en 3 afos.
OLP 3: Optimizar la confiabilidad de los equipos hasta 95% en 3 afios.
OLP 4: Fortalecer las politicas de seguridad y cuidado del medio
ambiente y conseguir el millon de horas hombre sin accidentes, en 5
anos.
Aprendizajey  OLP 6: Mejorar el clima laboral y fortalecer la cultura innovadora
Crecimiento enfocada a resultados, profesionalizando el recurso humano y asi reducir

la rotacion de personal en 5%, en 2 afios.

Las declaraciones de vision y mision de UNDERMINE S.A.C. expuestas en el
capitulo anterior establecen la importancia de definir estrategias enfocadas a la

rentabilidad de la empresa, la fidelizacion de los clientes y la mejora continua de todos
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procesos internos sin dejar de lado el clima laboral y el fortalecimiento de la cultura

organizacional.

Los objetivos estratégicos presentados en la Tabla 12 se han traducido en

conceptos de indicadores primarios, que mas adelante seran detallados con mayor

profundidad. A modo de sintesis, la Figura 35 expone los indicadores primarios por

cada perspectiva de la que se compondra el mapa estratégico.

Vision UNDERMINE

“ Ser reconocidos como
la empresa especializada
de servicios mineros
subterraneos y de
infraestructura mas
eficiente, responsable y
segura en el Pert”.

Figura 35. Indicadores primarios por perspectivas.

5.1.2. Mapa estratégico de UNDERMINE

=
E * Incrementar la rentabilidad
§ * Reduccion de costos
.E * Presencia en nuevos mercados
2 | Reducir penalidades y observaciones
= |* Excelencia en servicio al cliente
\ 4 = . Mejorar la imagen y relaciones con
Factores Criticos de Exito . clientes y la comunidad.
* Posicion financiera
* Participacion en el mercado * Mejorar el cumplimiento contractual
wn
« Competitividad de precios £ |* Mejorar los rendimientos
« Calidad del servicio § * Mejorar la gestidon de mantenimiento
. Maquinaria y equipo E , Garantizar la seguridad fisica de
disponibles y confiables 2 personas y evitar pérdidas.
 Seguridad § * Certificar sistema integrado de gestion
* Responsabilidad social & . Mejorar la responsabilidad social
empresarial.
> 2l Mejorar la gestion en recursos
'E g| humanos .
= g « Implementacién de herramientas
§ 3| modernas de gestion.
g. &|, Potenciar la infraestructura

tecnoldgica

Con la lista de objetivos estratégicos de largo plazo presentados en la Figura

35, ademas del analisis interno y externo y las demas matrices de evaluacion, se definio

las relaciones de causa-efecto para dar lugar al Mapa Estratégico de UNDERMINE.
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La Figura 36 presenta el Mapa Estratégico. En €l cual se muestran graficamente
las relaciones existentes entre todos los objetivos estratégicos que llevan a la meta de
alcanzar la vision UNDERMINE, siguiendo las cuatro perspectivas que demanda la
alineacion de las estrategias con los objetivos descritos en la Tabla 12. En seguida, se
describen cada una de las perspectivas, asi como los indicadores de los que se compone

cada perspectiva elegida.

MAPA ESTRATEGICO UNDERMINE S.A.C.

“Ser reconocidos como la empresa especializada de servicios mineros subterraneos y de infraestructura
mas eficiente, responsable y segura en el Peru”
Incrementar
§ Ia. .
s Rentabilidad
g Reduccion Presenciaen
E de costos Nuevos
Mercados
Excelenciaen
servicioal
8 cliente Mejorar la Imageny
E’ Reducir Relaciones con
] penalidades y clientesyla
6 observaciones Comunidad
8 Vi | Garantizar | Mejorar la
= ejorare ] arantizar la Responsabilidad
b cumplimiento Mejorar la seguridadfisica P Social
b= contractual Gestiénde de personasy Empresarial
L, . Mantenimiento evitar pérdidas, P
8 Mejorar los
§ Rendimientos Certificar Sistema
S Integrado de
S: Gestion
>
o 8
=y 5 Mei | Potenciar la
ejorarla
N o= 2, Implementacién de Infraestructura
= g gestionen | d d Tecnoldgica
s o Recursos Balanced Scorecar
= £ Humanos
&0
<

Figura 36. Mapa Estratégico de UNDERMINE S.A.C.
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5.1.2.1. Perspectiva financiera

Es la perspectiva que contiene los indicadores econdmicos mas importantes y
globales de los resultados financieros de la empresa. Con la finalidad de monitorear la
implementacion y los resultados de cada estrategia, se identificaron indicadores para
cada una de ellas. La Figura 37 muestra estos indicadores. Una vez definidos los
indicadores especificos para medir la consecucion de cada uno de los objetivos
estratégicos, es importante su documentacion a través de fichas, las cuales formaran

parte del diccionario de indicadores.

Financiera Tipo  Medicion
F.1Incre mentar la rentabilidad
F.1.1 Rentabilidad financiera ROE Cuantitativo Mensual
F.1.2 EBITDA Cuantitativo Mensual

F.2Reduccion de costos
F.2.1 Costo por servicio Cuantitativo Mensual

F.2.2. Nivel de utilizacion de equipos Cuantitativo Diario

F.2Presencia en nuevos mercados
|F.3.1 Nuevos proyectos (Licitaciones ganadas)  Cuantitativo Semestral

Figura 37. Indicadores de la perspectiva financiera

Como ejemplo, se muestra el indicador F.1.1 visto en la Figura 37; aqui, se
desglosa el indicador denominado Rentabilidad Financiera ROE en especificaciones
propias a fin de generar una mejor comprension del uso de este indicador (Ver figura

38).
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Perspectiva Financiera
Objeti Estrategia
Je,“,,o Incrementar la rentabilidad — £
Estratégico Crecimiento
. o . Frecuencia Mensual
Indicador Rentabilidad financiera ROE :
Unidad %
., Mide el rendimiento que obtienen los accionistas de los fondos invertidos en la
Descripcion
empresa.
Formula % ROE Beneficios ne.tos X 100
Fondos propios
Fuente de Sistema contable
Informacion
Rangos de | Bajo Menor a 15% Bueno de  20% a  25%
Desempeiio | Medio de 15% a 20% |Excelente Mayor a 25%
L Contabilidad y Planeamiento y Control de Gestion
Responsable

Figura 38. Ficha de Indicador Rentabilidad Financiera ROE.

Dentro del sistema de gestion, las metas les dan sentido a los valores de los

indicadores y permiten decidir si se estd haciendo un buen trabajo. Las metas también

facilitan la prediccion de resultados futuros mediante el monitoreo de los indicadores

relacionados a cada meta. La Figura 39 es un ejemplo estas metas.

. . . , Metas (Prom | Meta de
Perspectiva Financiera Linea Base Anual) Largo Plazo
F.1 Incrementar la rentabilidad
F.1.1 Rentabilidad financiera ROE 15% 20% 25%
F.1.2 EBITDA 15% 18% 22%
F.2 Reduccion de costos
F.2.1 Costo por servicio -2% -3% -5%
F.2.2. Nivel de utilizacion de equipos 65% 5% 85%
F.3 Presencia en nuevos mercados
F.3.1 Nuevos proyectos (Licitaciones ganadas) 0 1 2

Figura 39. Metas de la perspectiva financiera.

En el Anexo A (metas por perspectiva), se presentan las tablas de metas

definidas para cada indicador en cada una de las cuatro perspectivas segun los

conceptos que se acaban de presentar.
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5.1.2.2. Perspectiva de clientes

Para que los clientes reconozcan a la empresa como primera opcidon para
ejecutar algun nuevo proyecto y para fidelizar nuestros clientes actuales planteamos
monitorear los siguientes indicadores.

Dentro de este aspecto, reducir las penalidades y observaciones impuestas por
el cliente van ligadas directamente al cumplimiento de estandares y requerimientos,
por lo tanto, adicionalmente al impacto en la imagen y confiabilidad, las penalidades
generan un perjuicio econdmico. Ademads, como estrategia se plantea tener un rol mas
activo en las relaciones con todos los grupos de interés de los clientes. Cabe resaltar,
que la empresa actua como apoyo a las iniciativas que implemente el cliente.

La Figura 40 presenta los objetivos e indicadores para la perspectiva de
clientes, mientras que la Figura 41 presenta un ejemplo de la ficha del indicador:

porcentaje de descuentos por avance. Las definiciones de metas se muestran en el

anexo B.
Clientes Tipo Medicion
C.1 Reducir penalidades y observaciones
C.1.1 % de descuentos por avance Cuantitativo Semanal
C.1.2 % de descuentos en desarrollo Cuantitativo Semanal
C.1.3 % de descuentos en sostenimiento Cuantitativo Semanal
C.1.4 Numero de No Conformidades (off std) Cuantitativo Semanal

C.2 Excelencia en servicio al cliente
[C.2.1 Numero de reclamos Cuantitativo Mensual |

C.3Mejorar la imagen y relaciones con clientes y la comunidad.

C.3.1 Ratio de comunidad satisfecha Cualitativo  Semanal
C.3.2 Empleo directo Cuantitativo Mensual
C.3.3 Consumibles en el ambito de la zona Cuantitativo Mensual

Figura 40. Indicadores de la Perspectiva de Clientes.
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Perspectiva de Clientes ‘

PR Estrategia
Objet . . .
Estr;:élg‘i,(:o Reducir penalidades y observaciones Productividad
Frecuencia S 1
Indicador % de descuentos por avance - u ! crand
Unidad %
Descripcion M ide el % de metros lineales de avance que no son valorizados.
Formula 9%, Descuentos M etros / Total de.M etros X 100
Avance descontados trabajados
Fuente de . .
v ., Sistema de Control de Produccion.
Informacién
Rangos de Bajo Mayor a 4% Bueno de 2% a 0%
Desempeiio M edio de 4% a 2% |Excelente Menor a 0%
Ar
Respor(::able Operaciones /Planeamiento control y gestion

Figura 41. Ficha del indicador Porcentaje de Descuentos por Avance.

5.1.2.3 Perspectiva de procesos internos

La parte mas importante se concentra en la parte de procesos internos que es el

core business. Los resultados de la empresa en general dependen directamente del area

de operaciones, por ello los indicadores que definiremos y controlaremos nos ayudaran

a mejorar la productividad del negocio. La Figura 42 presenta los indicadores para la

Perspectiva de Procesos Internos.
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Base (Prom Largo Plazo
P.1 Mejorar el cumplimiento contractual
P.1.1 % Cumplimiento contratos de desarrollo 80% 90% 100%
P.1.2 % Cumplimiento contratos de avance 84% 92% 100%
P.1.3 % Cumplimiento contratos de sostenimiento 82% 92% 100%
P.2 Mejorar los rendimientos
P.2.1 Avance promedio por disparo 2.8 3 3.2
P.2.2 % de Eficiencia por disparo 85% 90% 95%
P.2.3  Factor de carga (kg/m3) 4 3 2
P.2.4 % Disparos cortados 3.0% 2.0% 0.5%
P.2.5 % Disparos soplados 2.8% 2.0% 0.5%
P.2.6 Rendimiento instalacién de pernos 40 50 60
P.2.7 % Pernos mal colocados 2.5% 1.5% 0.5%
P.2.8 Factor de potencia (kg/TM) 0.5 0.3 0.2
P.2.9 Indicador de perforacion (m. perf./ hora) 120 90 60
P.2.10 Indicador de uso de aceros en avances ($/m) 60 50 40
P.2.11 Indicador de transporte (Consumo combustible Gal/hr) 8 7.5 7
P.3 Mejorar la gestién de mante nimie nto
P.3.1 Disponibilidad de equipos 80% 85% 90%
P.3.2 Confiabilidad de equipos 75% 85% 95%
P.3.3  Tiempo medio de reparacion 5.0 3.0 2.0
P.3.4 Tiempo medio entre fallas 40.0 50.0 60.0
P.3.5 Desviacion del costo de mantenimiento 20% 10% 5%
P.4 Garantizar la seguridad fisica de personas y evitar pérdidas.
P.4.1 Indice de frecuencia 1 0.5 0.2
P.4.2 Indice de severidad 80 50 20
P.4.3 Indice de accidentabilidad 0.04 0.02 0.01
P.4.4 Horas hombre trabajadas sin accidentes (miles) 300 500 1000
P.5 Certificar sistema integrado de gestion
P.5.1 % de implementacion del SIG 50% 75% 100%
P.5.2  Numero de incidentes medioambientales 5 2 0
P.5.3 Numero de no conformidades por auditoria 10 5 0
Figura 42. Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos.
Perspectiva de Procesos Internos
Obijetivo M ejorar el cumplimiento contractual Dresin
Estratégico Productividad
Indicador % Cumplimiento contratos de desarrollo Freclfencla Semanal
Unidad %

Descripcion  [Mide el % de cumplimiento respecto a los metros de desarrollo contratados.

% Cump limiento

Metros de Desarrollo /

Metros de desarrollo

F 1 = .
ormuia Contratos de Desarrollo Ejecutados Contratados
Fuente de Sistema de Control de Operaciones
Informacién
Rangos de Bajo Menor a 80% Bueno de 90% a  100%
Desempefio  |Medio de  80% a  90% |Excelente Mayor a 100%
Respor?:able Operaciones y Oficina Técnica

Figura 43. Ficha del Indicador Porcentaje de Cumplimento Contrato De Desarrollo.
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La Figura 43 presenta un ejemplo de la ficha del indicador de nominado:
Cumplimento Contrato de Desarrollo. El resto de fichas se muestran en el anexo A.

5.1.2.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento es la base sobre la cual se sustenta
el desarrollo de la organizacion, en ella se soportan las demas perspectivas.

Para UNDERMINE S.A.C., esta perspectiva considera la gestion sobre tres
temas vitales:

e Mejorar la gestion en recursos humanos.

e Implementacion de Balanced Scorecard.

e Potenciar infraestructura tecnolégica.

A continuacion, la Figura 44, presenta los indicadores sugeridos para la

presente perspectiva:

Aprendizaje y Crecimiento Tipo  Medicién

A.1 Mejorar la gestion en recursos humanos

A.2.1 Horas de Capacitacion / Cantidad de personal Cuantitativo Mensual |
A.2.2% Rotacion de personal Cuantitativo Semestral
A.2.3 Resultado de Clima Laboral Cualitativo  Anual |

A.2 Implementaciéon de herramientas modernas de gestion.
A.2.1 Implementacion de Balanced Scorecard Cuantitativo Mensual

A.2.2 Implementacion de Mantenimiento centrado en confiabilidad Cualitativo Mensual

A.3 Potenciar la infraestructura tecnolégica
|A.3.1 Implementacién de SAP Cuantitativo Mensual |

Figura 44. Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

La Figura 45 presenta un ejemplo de la ficha del Indicador denominado Horas
capacitadas/Cantidad de Personal. Las metas de esta perspectiva se detallan con mayor

amplitud en el anexo B.
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Objetivo M ejorar la gestion en recursos humanos Eimutegs
Estratégico ! g Productividad
F i M 1
Indicador Horas de Capacitacion / Cantidad de personal reCIfenCIa bl
Unidad HH
Descripcion  |Mide las horas hombre de capacitacion aplicadas a los colaboradores.
Formula Horas - Hombre Cantidad de
de Capacitacion Colaboradores
Fuente de . .,
Informacién Sistema de gestion de personal
Rangos de Bajo Menor a Bueno de 10 12
Desempeiio  |Medio de 8 10 |Excelente Mayor a 12
Area
Recursos humanos
Responsable

Figura 45. Ficha del Indicador Horas capacitadas/Cantidad de Personal.

5.2. Diseiio de cuadro de Mando Integral

Culminado el desarrollo de indicadores y metas para cada perspectiva, se

presenta a continuacion la propuesta de Cuadro de Mando Integral de UNDERMINE

S.A.C.; el mismo es una adaptacion del cuadro de mando integral presentado por

Kaplan y Norton en su libro Cuadro de Mando Integral (p. 257). La Tabla 26 presenta

de manera sintética los 8 componentes que la teoria demanda: (a) perspectiva, (b)

objetivo, (c) indicador, (d) metas, (e) inductor, (f) iniciativa estratégica, (g)

responsable, y (h) frecuencia de control.

91




ilininive)

6
K 50520014 9p eIofow eAneIodo e1oUdIONo %56 %06 %58 oxedsip 1od e1oUOYH 9P %, SOJUIIPUAI
ouel( 9p 1e13oyu] eweISo1d 9P sa10pedIpU] 7€ 0¢ gz  oxedsip zod orpawoid soueAy so[ Je1ofoj
0JUSIUI)SOS
%001 %C6 %T8  °p sojenuoo ojuerwidwny %,
AdUBAR
eIoury esaxdwyg A ‘uoroonpod 04001 %26 opg  op Sopenuoo ojusduny) o
BISIJRIIUOD) Op UOIISOD) 9p op ewei3oid [op uoroonpoid C [enjoenuod
[onuo) £ ojusruesue[J PpepI[Iquoey e[ RISUTW op eweidoxd O[[01IBSIP ojuorwidwno souxdu|
[eNSUSA op 9Jor /ouopIsay  esaxdwd B UOD Jenjeaq [op oyustwrjdwn) %001 %06 %08 9P solenuod ojusrwiduny) o, [ Te1ofo|N S0S300IJ
BUOZ B[
SO[BOO] SOIOIJAUdq %81 %1 %8 dp OJIqUIE [ U SA[QIUUNSUO))
SeLIR)IuNmwo)) 9P UQIdRIOUOD) %ST %G1 %8 oy0011p ooydwyg ‘pepIunwon e
SELIE)IUNUWO)) SOUOIIR[IY op BZUBIJUOD BUOQJSIIES A SQJUDI[O U0 SOUOIOB[OI
[ensuaj SQUOIOR[OY 9P 9Jof  Ue[d 9p uoroejudwdduy op uoQIoRIOUOD) 01 S ¢ peprunwod ap oney K uagewr e[ Ie1ofo[
uaIpd T8
012)) pepIjeuad 0 € 9 SOWEB[O3I 9P OIOWINN OIJIAIOS UD BIOUI[OOXH
B[ B SOAIJUQOUL *SOWB[091 (p1s
op uerd un Jeyssiq £ sopepieuad se| S 11 7T }30) sopepruiojuo)) oN ap N
ap ojoedwr [e 030adsax OJUSIWIUI)SOS
sauoroerdd( 9p eIOUAIND UQIOBZI[IqISUS %< %S %8 U9 SO)UANISIP P %,
/ uonsan ap jonuo) K "uonsad op [01U0D / e1p1ens 1od %0 %Z %%  O[[O1IBSIP U SO)UINISIP P %, SOUOIOBAIISqO
[eUBWIOS  OJUSIWEBAUR[J 9P BIOUAIOD)  Op BWI)SIS Jejuowoduu] ojudruIngas A jonuo)) %0 %Z %t doueae 10d SOJUANISIP AP Y, K sopeprreuad Ironpay sojuaI)
‘uonsag op [0Nu0d A Sunoyrew
OJUSIWIBAUR] J OP 9JUAIOD) op oarsaiSe ewesdord SQUOIOBIIN] sopeolow
[ensoueg / [E1010WO09 9JUIIN) un Jeyuowayduy ud uoroedonied € I 0 $0300401d soanN SOAONU UD BIOUISAIJ
OJUSTWIUIUBIA] 9P 9o SOAI}OR Op [0JJU0D sodinba
[euewdg  / souoroerdd( op erouolen)  op ewdlsis Jejuowojdwy  sodinbe op uoroezinn %58 %SL %S9 Op UQIOBZI[N AP [QAIN
‘sa1opaaAoxd
uoo oze[d o3ie| so[eLIdyew
[ensudlN  souoroerdd() 9p LIOUdION) e e1dwod op eweidord K sownsur 9p 0Js0)) %06 %86 %001 0191A13s J10d 030D S0JS00 9P UQTOINPIY
uonsan ap [onuUoH 501502 9p ugtoezIwndo S01S07) 9p UQNsan) ap %CC %€l %01 vdligd PEpI[IqEIuaL
[ensuaq K ojudrweaue|J 9p 9Jof op 0309K01g BWOYSIS Jeyuswoduuy %G1 %8 %S 404 Te)uauwaIou] BIIOURUI]
ouy .5  ouy .| aseq
[0)U0J | dqesuodsay BII39)e1)SH BADRIIU] J103onpuj SBRA Jopedipuy 0AR[qO  eApdAdsIdg

DVS ANINYAANN »4vd [p4321U] OpUDIN 9p 04PN

¢l B[qeL




BOUIIUOD)

€6
[erouojod 03]e A ojudE}
U0J SI0PEIOqe[0d
ered e1o1red [erresaxdwo
[en)sawiLL], HHYY op soued sejuowdrduy UQI10BINUIP] %S %t %€ [euosiod op UQIIRIOY %, OJUSIUIIIAID)
uoroejoede) SOI0PEIOgE[0d [euosiod op pepnue) SOUBLUNT| SOSINJAI K
[ensawLL], HHYY 9p eweIdord so[ op seroudjedwo) 4l 01 8 / uoroejioede)) op seloy ud uonso3 e rerolopy  ofezipuordy
BZUBIJUOD sostwo1duiod
9P UQIORIOUAD) %001 %L6 %98 A sotuoauod ap ojuerurdwin)
SO[EO0] SOIdIJoUdq epnowoIduwod eOTIQUOSd
SeLIBIuNWwo)) 9P UQIORIOUAN) %001 %86 %L8 UOQISIOAUL 9P QJUBAY ‘Terresardurd
SeLeIuNuo.) SQUOIOR[IY 2P Ue[] s1ap[oyayels 0pE}IIOU0D [BI0] [e100s peprjiqesuodsal
[ensudA SOUOIOB[OY 9P Jof un op uororudwRdw]  op eAnSR UQdRdIONIR] %001 %56 %¢8  O[joiresop ap ue[d [op 2ouBAY S REAGTE) AN
euoypne Jod
oAnedionie  [ejudIquiy 0 S Ol  SOPEPIUWLIOJUOD OU 9P OIIWNN
[eIUSIQUIBOIPI[|  OJIOJIUOIA OP BWRISOI] SIop[oyayeIs SO[BJUSIqUIBOIPOW
[enSusy uonsan) ap 9Jof un op uororjuowd[dw]  9p vAnROR UgIoRdIONIE 0 ST S SOJUAPIOUI AP OISWNN
qquaIquIy
OIPIIN A Teuordedno( ‘uonsSan) ap opeidau] uonso3 op opeidaur
[euBwog pnjes ‘peplindoag op dJor BUIDISIS [ JBOY1}IO)D [elsnpuy ofjoiresaq %001 %SL %0S  DIS 1op uororjuawduwr ap 9, BUIOISIS JROIIIMIR)D)
(soqmu) sauapIode
0001 00$ 00€ uts sepefeqen s1quioy seiol
so3sary 00 00  0¥0°0 PEPIIqBIUSPIOd. 9p S01pU] 'sepipiod 1e)iad
[euoroednoQ 9P UQNSAD) 9P BWA)SIS 0T 0S 08 PEPLISAIS 3P 01pU] & seuosiod op BoIS|Y
[euewdS  pnpes A pepungog ap 9Jof un op uororjuowd[dw]  ugroUAAdId 9p BIMNY 70 S0 01 BIOUSNOAI] 9P Q0IPU]  PPLINGeS ] TeznueIen)
0JUSTWITUAIUBW
%S %01 %0¢ 9P 01500 [9p UQIDBIASS(]
“(pepriqeyuo) S1 8 9 se[[e} onuo orpaw odwol ],
B[ UD OPBIUID ‘sodmbo 4 ¥ 9 uoroeredas op orpowr odwary,
Seuwd)sIS OJUSIWIUAIURIA) op pEpI[IqRIIUOD %56 %58 %SL sodinba ap pepijiqeyuo) OJUIUITUd)UBU
oLreI(q / OJUSTWIUUBIA P 9 DY Terswa)duy K pepijiqruodsiq %06 %58 %08 sodmba op pepipiqruodsiq 9p uonsag e[ JeIORN
%0 %0 %€ Sope}I0d soredsiq 9,
(e1oy /3a0d
UOPISY / BINPBIOA ‘soA1sodxa 09 06 0zl ‘ur) ugroeIoyIad op I0pedIpu]
K UQIOBIOJIJ 9P 2 op Jopaaaold uoo  eInpejoa A uoroeiojiad 70 €0 S0 (IN.L/3Y) erouajod op 10308,
ouelq /ssuoroerod( op eroudIon) BLIOSASE Op BWIRIFOI] 9p sa1opesIpu] 4 ¢ ¥ (gw/3y) 310 Op 10308
(1y/1eD
SOJUSTWIPUAL 9[qQNISNQUIOD OWNSUO)))
K oaryerddo [onuoo op L L 8 duodsuer op Jopeorpup
QUOPISYY / BINPR[OA  SI[RISIUT SBIUSIWEBLIOY soutod
K UQIOBIOJIJ 9P 2 Ie[[olresaq 09 0S oy 9P UQIJB[EISUI OJUSTWIPUIY
/ sauordeIod( 9p BIOUION) / eAneIado BIouo20X 0 0 0 SOPEOO0[09 [BW SOUIdJ %




149

J[exnsouILL],

JexnsouwILL],

[exnsouwILL],

[ensowog

SBIOUQION) / SBUI)SIS

Seud)sIS
/ OJUSTUWITUUBIA] 9P dJof
sauoroerdd( / [onuo) A

0JUQTWEIUR]J 9P BIOUSIOD)

HHYY

*0300K01d

10d ovreurjdrosipnnu
oleqen

9p sodmbs rewzojuo))
[euoIoRZIURSIO

Bl [op elofow

op ued reyuowordury

uonsag op seuropouwr
SEJUSIBLIOH

UQIOBOIUNIIOD
op soreUR)

60

%06

%001

%<6

0]

%0¢

%0¢

%08

(4

9%0¢T

9%0¢T

%0L

dVS 9p uororjuawdduuy
PEPIIQBLIU0D

U9 OPBIJUID OJUSIWIUUBIA
9p uororjuowd[duwy
PIed2100g

paoueeq op uorejudwo[duy

[e10qe] BWI[D) Op OPE)NSaY

©0130[0UD9)
BINJONISOBI UL
©[ JBIOUS}0J

‘uonsag op
SBUIOPOW SE)USIIEBLIY
9p uororjuowaduy



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

El Balanced Scorecard intenta optimizar los recursos, mejorar los procesos
y que estos agreguen valor al servicio, disminuyendo desperdicios y
logrando excelencia en los servicios brindados.

La implementacion del modelo de gestion estratégica planteada ayudara a
UNDERMINE S.A.C. a incrementar su eficiencia, hacerles seguimiento a
las estrategias planeadas y alinearlas en blisqueda del cumplimento de su
vision, mision y sus objetivos.

Con base en el andlisis externo realizado, se determinaron los siguientes
factores criticos de éxito para el sector de servicios mineros subterraneos;
(a) seguridad, (b) competitividad en precios, (c) calidad de servicio, (d)
participacion de mercado, (e)maquinaria y equipos, (f) responsabilidad
social y (g)posicidn financiera.

Del andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter podemos concluir lo siguiente:
La rivalidad entre los competidores es muy alta y el factor que le resta
atractivo es el lento crecimiento de la demanda, los proyectos nuevos son
pocos; el liderazgo en costos caracteriza al sector; el poder de negociacion
de los clientes es alto, porque la oferta de servicios supera a la demanda;
sin embargo, pese a lo mencionado antes, el sector es atractivo por razones

econdmicas.
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De la evaluacion del entorno de la empresa, se evidencia que esta no esta
aprovechando las oportunidades y tampoco evitando amenazas.
Las estrategias que debe implementar la empresa para conseguir sus
objetivos estratégicos y la vision de la empresa son las siguientes:

v Diversificar la cartera de servicios

v' Desarrollar alianzas estratégicas de largo plazo con empresa

mineras. Fidelizar clientes.

v’ Fortalecer las politicas y cultura de seguridad en toda la empresa.

v" Reduccion agresiva de desperdicios y control estricto de costos.

v Implementar programas que mejoren la cultura organizacional de

la empresa y la comunicacion.

v' Implementar el programa de calidad total (TQM)
Se identificaron indicadores que se dividen en cuatro perspectivas; cliente,
financiera, procesos internos, asi como crecimiento y aprendizaje. Estos
deben ser monitoreados de modo que se revisen la evolucion de las
estrategias; al determinar la validez de estas, se tomaran decisiones sobre
la base de los resultados obtenidos. Esto nos permitird controlar los
resultados actuales y futuros de la empresa.
El Balanced Scorecard puede ser adaptado en cualquier tipo de empresas.
Su implementacién debe ser liderada por el nivel estratégico de la empresa,
los beneficios que se pueden conseguir son diversos al generar apertura en
la gestion del cambio, fortalecimiento del trabajo de equipo y la integracion

de las areas.
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5.2. Recomendaciones

Implementar el BSC como herramienta de gestion en la empresa
UNDERMINE S.A.C., ademas se deberia replicar la implementacion
especifica en cada area corporativa y en cada unidad minera; de ese modo,
se maximizaria su utilidad.

La empresa deberia aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno
actual; el incremento de demanda que se da gracias a la especializacion de
los servicios y politicas empresariales en tercerizacion que tienen los
clientes; la disponibilidad de nuevas tecnologias influye directamente en la
productividad del negocio; la estabilidad econémica actual podria ayudar
en la busqueda de nuevos inversionistas.

Para garantizar la rentabilidad de la empresa y reducir los riesgos
econdmicos serd importante usar buffers, principalmente en la etapa de
elaboracion de precios unitarios y presupuestos.

Se debe determinar a los responsables de cada actividad pues es vital para

obtener los resultados esperados.
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