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de una amplia gama de habilidades especializadas cuya 
oferta sigue siendo precaria.
Por ejemplo, en lo que se refiere a la gerencia, a raíz de 
los percances recientes    en las asignaciones de capital 
y los daños enormes a la industria, compañías de todos 
los tamaños están poniendo más énfasis en el fortale-
cimiento de sus estructuras de gobierno corporativo y 
gestión administrativa. Se espera ahora que los altos 
mandos acepten mayores responsabilidades, efectúen 
contribuciones estratégicas más amplias y perfeccionen 
algunas capacidades más especializadas. Esto está 
ejerciendo más presión sobre la gerencia, cuyos inte-
grantes súbitamente se encuentran inadecuadamente 
entrenados para enfrentar estrategias de negocios más 
que dedicarse aasuntos de cumplimiento, lo que ha sido 
su dominio tradicional.                                                                                                                                   

Más allá de la sala de juntas
Expectativas similares inundan las oficinas de directores 
generales y ejecutivos. Después del amplio cambio de guar-
da del año anterior, las compañías mineras están poniendo 
mayor énfasis en sus sistemas y controles administrativos, 
y están buscando estrategias para mejorar sus procesos de 
toma de decisiones. En el caso de muchas de ellas, esto 
se traduce en un énfasis por el desarrollo de equipos más 
incluyentes que demuestren mayor diversidad en género, 
étnico y geográfico.

En el nivel operativo también se presenta escasez en algu-
nas habilidades. Además de la demanda continua de inge-
nieros mineros y geometalúrgicos, las compañías que están 
adoptando nuevas tecnologías para innovar están compitiendo 
ahora por talento tecnológico con sectores que tradicional-
mente son más atractivos que la minería. Tal situación está 
dificultando a las empresas para atraer talento a la industria 
debido a que estos perfiles están más inclinados a buscar 
cargos en otros sectores. La diferencia generacional en la 
industria tampoco ayuda. Profesionales más experimentados 
están compitiendo con los más jóvenes por puestos básicos, 
lo que aleja de la industria a la generación más joven. A fin 
de reclutar a estas personas, las compañías mineras deben 
encontrar formas de que el sector resulte más atractivo.

Fuente: Mining Industry Human Resources Council, 2013. Statistics Canada 2012

Gráfico N°9
Diversidad en el sector minero
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Por último, aunque no por eso menos importante, 
el sector educativo está contribuyendo en agrandar 
la brecha existente entre la oferta y la demanda de la 
industria. Muchos países en desarrollo, por ejemplo, 
obligan a las mineras a contratar a cierto porcentaje 
de trabajadores nativos, muchos de los cuales pro-
vienen de universidades locales. Aunque la mayoría 
de estos empleados cuentan con el talento suficiente 
para ocupar los puestos disponibles, carecen del nivel 
de capacitación que brindan las principales institu-
ciones educativas del mundo. Incluso, aquellas insti-
tuciones tal vez tampoco posean la habilidad, hasta 
ahora, de atraer una gama diversa de solicitantes, 
como mujeres y gente de diferentes etnias.

8. PLANIFICAR CON LA MEJOR APROXIMACIÓN 
PARA ABORDAR LA INCERTIDUMBRE
Como una de las industrias más globales del mun-
do, el sector minero, desde hace tiempo, vigila los 
movimientos geopolíticos. No obstante, conforme 
se acelera el cambio, cada vez resulta más difícil 
predecir las repercusiones de estas tendencias.
La inversión china, por ejemplo, que lleva ya tiem-
po impulsando al sector con recursos, parece 
estar menguando. El fracaso de aproximadamen-
te el 80% de los contratos mineros de China en 
el extranjero ha llevado al país frenar inversiones 
en recursos en países de África, Sudamérica y 
el Medio Oriente. En un esfuerzo por combatir la 
contaminación, el cual comenzó el 01 de enero 
del 2015, China también implementará una pro-
hibición sobre el carbón “sucio”, lo cual podría 
reducir las importaciones de carbón en el país 
hasta en un 15%. Se espera que afecte a más de 
la mitad de las exportaciones de carbón térmico 
de Australia a China.
Al mismo tiempo, las bajas en la producción indus-
trial, la inversión en activos fijos y las ventas al 
consumidor ya están amenazando el objetivo de 
crecimiento del PBI de China, proyectado en 7.5%, 
lo que está contribuyendo a la continua disminución 
de los precios de los commodities.
La otra cara de la moneda es que China continúa 
invirtiendo en activos que considera que pueden 
dar resultados positivos. En abril del 2014, un con-
sorcio chino adquirió una mina de cobre peruana 
de Glencore Xstrata por US$5.85 mil millones. 
También está expandiendo su presencia en África, 
ya que recientemente acaba de convertirse en el 
socio comercial más grande del continente. Pese 
al lento crecimiento que se proyecta, se espera 
que para el 2025 China se convierta en la econo-
mía más grande del mundo. Aunque el crecimiento 
acelerado no se puede sostener indefinidamente, 
los rumores de su inminente caída son probable-
mente exagerados.
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Fuente: Economist Intelligence Unit

Gráfico N°10
Pronósticos de crecimiento económico de la India
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Una perspectiva más amplia
Existen también indicadores de que otros países están toman-
do cierto relevo. Después de un año tambaleante, la economía 
de la India finalmente se está estabilizando. Los pronósticos 
de crecimiento son de 5.5% para el2015 y de hasta 6.5% 
entre los años 2015 a 2018 (véase Gráfico N°10).

El crecimiento de otros países asiáticos no se puede 
dejar de lado. Gracias a inversiones específicas en infraes-
tructura, el aumento de la demanda nacional y la refor-
ma de la economía, se pronostica que tanto Indonesia 
como Filipinas crezcan cerca de 6% anualmente durante 
los próximos cinco años. Malasia y Tailandia también han 
proyectado tasas de crecimiento de 5.1% y 4.9%, respec-
tivamente. Países como Birmania, Laos y Camboya están 
abriendo sus economías al mundo exterior, elevando su 
atractivo para inversionistas extranjeros. Los pronósticos de 
crecimiento de los tres países van de desde 6.8% a 7.7% 
en los próximos cinco años, crecimiento que se ubica por 
arriba del promedio mundial.

Estira y afloja
Fuera de Asia pueden identificarse otros factores geopo-
líticos que continúan influyendo en la industria minera. 
Muchos países en África, por ejemplo, han estado tra-
bajando para atraer inversión minera. En un esfuerzo por 
satisfacer las enormes demandas de mejores carreteras, 
vías férreas, puertos, electricidad y comunicaciones, países 
en todo el continente han desarrollado más de 330 nuevos 
proyectos de construcción e infraestructura, valuados en 
aproximadamente US$223 mil millones.

Pese a estos esfuerzos, muchos países africanos conti-
núan estando muy lejos en temas relacionados con gobier-
no y aplicación consecuente de leyes civiles y fiscales. La 
reciente epidemia de ébola en África Occidental también 
ha hecho crecer el nivel de incertidumbre en cuanto a 
la viabilidad de hacer negocios en la región, al menos a 
corto plazo. 

El fraude sigue siendo también una preocupación impor-
tante, no sólo en África sino también en Sudamérica, Rusia 
y Filipinas. Aun cuando las compañías mineras han dado 
grandes pasos para implementar programas anticorrup-
ción, las burocracias gubernamentales en regiones clave 
continúan obstaculizando su capacidad de cumplir con la 
normativa mundial, que cada vez es más rigurosa.

Tomado todo esto en conjunto, queda muy claro que 
las compañías mineras están enfrentando incertidumbre 
jurídica, geopolítica, económica y tecnológica. A fin de 
triunfar en este entorno volátil necesitarán reforzar sus 
capacidades para hacer pronósticos, planeación de esce-
narios y administración de riesgos si esperan sobrellevar los 
cambios proyectados para los próximos años. La industria 
energética parece haber desarrollado medidas en este sen-
tido, la minería se ha rezagado. Siendo el cambio la nueva 
norma, abordar la incertidumbre y encontrar maneras de 
manejarla será la clave del éxito.

9. LAS COMPAÑÍAS LUCHAN POR BALANCEAR SUS 
INTERESES EN CONFLICTO 
Aunque las compañías mineras han logrado avances 
significativos en sus tratos con las comunidades loca-
les y muchas manejan sus relaciones bastante bien, 
varias de ellas se han rezagado en el establecimiento de 
compromisos con los públicos de interés. Esto se debe 
parcialmente al hecho de que el número de públicos 
de interés sigue creciendo. Obtener una licencia para 
operar suele significar hoy en día negociar con doce-
nas de distintas comunidades locales, varios niveles de 
gobierno, múltiples departamentos gubernamentales, 
organizaciones no gubernamentales (ONG), sindicatos, 
fuerzas laborales locales, asociaciones industriales y 
muchos grupos de interés exigentes.
No ayuda en nada que los frecuentes conflictos fun-
damentales entre los intereses de los distintos grupos 
de interés. El enfoque gubernamental en la obtención 
máxima de ingresos mediante el alza de impuestos y 
regalías, por ejemplo, afecta directamente los resultados 
financieros lo que provoca inquietud en los accionistas. 
Los esfuerzos corporativos por recortar costos mediante 
la automatización afectan las fuerzas laborales locales, 
lo que suele resultar en huelgas y perturbaciones socia-
les. Las campañas de las ONG para clausurar las ope-
raciones mineras con el fin de frenar las consecuencias 
ambientales pueden dejar a las comunidades locales sin 
acceso al bienestar material generado por las mismas 
minas. Las demandas de la comunidad por acceso a 
educación, mayores niveles de empleo e incluso par-
ticipaciones accionarias en las minas locales, pueden 
alterar las prioridades de inversión de la compañía des-
viando los fondos de desarrollo de infraestructura local.

Las negociaciones cada vez son más complejas
En muchos países, comunidades aborígenes son considera-
das naciones independientes lo que complica las negociacio-
nes. En Canadá, por ejemplo, la nueva legislación exige a la 
industria extractiva informar los pagos realizados a gobiernos 
nacionales y extranjeros, incluyendo entidades aborígenes. 
Además de reforzar la obligación de transparencia, esta ley 
somete a mayor presión a las compañías mineras a fin de 
garantizar que haya controles para supervisar los montos, 
los destinatarios y la distribución de cualquier pago que 


