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Prologo

amayor intensidad de inversiones y exportaciones esta produciendo, en

L distintas regiones del pals, un crecimiento de la demanda local de bienes

y servicios, la misma que podria ser atendida calificando y ampliando la
ofertalocal competitivay en forma sostenible.

La “Sistematizacion del acompafnamiento para la formulaciéon de politicas de
desarrollo de proveedores locales en grandes compradores” es un documento
preparado por el Programa “Desarrollo Competitivo de Proveedores Locales en
Cajamarca”, programa pionero a nivel nacional que se realiza desde el ano 2002.
Se trata de un esfuerzo interinstitucional financiado por Fondo Empleo, la
Corporacioén Financiera Internacional y la Asociacion Los Andes de Cajamarca,
teniendo como socio estratégico a la Camara de Comercio y Produccion de
Cajamarcay ejecutado por la asociacion Swisscontact - Recursos SAC.

La minerfa es un motor de desarrollo de la economia peruana y uno de los
principales animadores del 7% de crecimiento del PBI del Perl del afio 2006 y de
la Ultima década. Se estima que 11 de las 20 empresas mineras mas grandes del
mundo trabajan en Per(, que es posiblemente el pals con mayor potencial
minero en el mundo, solo equiparable a Rusia'. Entre el afio 1992y el 2006 se han
producido inversiones en el sector por un valor de 21,900 millones de délares. El
90% de esta inversion es descentralizadora, se ha producido fuera de Limay en
una buena proporcion en la sierra peruana®. En el 2006 las empresas mineras
pagaron el 45% de lo recaudado por el Estado de impuesto a la renta a nivel
nacional.

Sin embargo, existen también otros sectores que, guardando las magnitudes
respecto al minero, con su crecimiento han aportado de manera relevante a
mejorar los escenarios regionales. Como ejemplo se puede citar el caso de la
agro exportacion, que en el afio 2006 alcanzé cerca de US$ 1800 millones
concentrados, en gran medida, en regiones como Ica, La Libertad, y Arequipa. Si

' Ing. Pedro Alcantara, secretario ejecutivo del Servicio geologico Minero de Argentina en Proexplo
2007 a la BBC de Londres. Citado por Mundo minero. Setiembre 2007.
? Isaac Cruz, Presidente de la Sociedad Nacional de Mineria, 2007.




bien este monto alcanzé solo el 7.5% de las exportaciones totales del pals,
supuso un incremento del 25% respecto al ano anterior, y un 177% respecto a lo
alcanzado en el ano 2000.

.', | Ademas, en muchas regiones del pais se encuentran grandes empresas que, sin
> W representar necesariamente un sector destacado a nivel macro, cuentan con
e B elevada competitividad y alta significacion para su entorno local, por la dinamica

T e que generan, o podrian generar. Sectores como el cervecero, el lacteo, asi como
% “ ciertos rubros del textil, son algunos de ellos.
Como sabemos, la ampliacion y la sostenibilidad del mercado interno a través
4 . del desarrollo de empresas proveedoras locales requieren un enfoque vy
n mediciéon del consumo intermedio multisectorial. Por ejemplo, en la matriz
- ‘ insumo producto del Pert del afio 1994°, en lo relativo al sector extraccion de
1 l minerales, se destacan tres sectores, que agrupan el 45.5% del consumo
“. \ intermedio total: transportes y comunicaciones 19.5%; servicios prestados a
N empresas 18.5% y electricidad y agua 7.5%. Sin embargo, el desarrollo de estos
sectores es transversal a diferentes actividades; su consolidacion favorece al
conjunto de la economia y no sdélo al sector minero. Adicionalmente, méas de
- otros 30 sectores o subsectores ocupan el espectro del consumo intermedio de
5 "! laextraccion de minerales.
. J] Es precisamente la comprension de esa dinamica la que impuls6 al Programa
=, =! “Desarrollo Competitivo de Proveedores Locales en Cajamarca” a plantear una
d estrategia orientada a intensificar las transacciones entre algunas de las grandes
}‘ o medianas empresas ubicadas en laregion, y las PYME’s locales.
f k La sistematizacion que se presenta a continuacion corresponde al método
] desarrollado para este fin. Contiene varios de los elementos para la ampliacion
| ‘- de politicas de compras locales, tal como fue aplicada trabajando con grandes

\l | empresas (y sus proveedores) entres sectores: minero, de transportesy lechero.

W , smosel i
i Ademas del desarrollo de mecanismos e instrumentos especificos, los aspectos
: estratégicos son fundamentales. La experiencia ha evidenciado la importancia
—
\ - - * Ultimo afio que se hizo la medicion en el Per(l y para 45 sectores productores de bienes y servicios.
A T~



de laconfluencia de, porlo menos, dos elementos para que sea viable establecer
una politica explicita de compras locales: en primer lugar, un claro compromiso
de las empresas de mayor escala con el desarrollo econémico de su localidad; y
de otro lado, la perspectiva de que el mercado local ofrecera a la empresa
compradora condiciones ventajosas y posibilidades de mantener su nivel
competitivo. En otras palabras, si comprar localmente supusiera la generacion
de pérdidas, se trataria de una mala politica.

Por lo tanto, laimplementacion de esta estrategia supone que existe o es posible
crear oferta local capaz de atender las necesidades de la compradora, en
términos de calidad, cantidad y oportunidad adecuadas. La existencia de un
programa que ofrece apoyar el desarrollo de esta capacidad, es un elemento
clave.

Pero también hace falta que las grandes empresas compradoras estén en
disposicion de realizar ajustes a sus politicas para dar una mayor cabida a la
incorporacién de los proveedores locales, en funciéon de aportar al desarrollo
local. La revision de estas politicas y de los mecanismos de compra en el marco
de este modelo, no supone descalificar o cuestionar lo existente, sino analizar si
algunas de estas reglas constituyen una barrera adversa a la incorporacion de
proveedores locales, generalmente de menor escala, recogiendo las préacticas
mas exitosas. El hecho de que una empresa acepte esta revision y posibles
ajustes, es una muestra concreta de verdadero compromiso. También en este
extremo, la presencia de un programa que acompane el proceso desde fuera, ha
mostrado ser un importante catalizador.

En suma, el modelo propuesto implica un resultado positivo para compradores,
vendedores y desarrollo local. El encuentro entre empresas proveedoras
competitivas y las medianas y grandes empresas compradoras es ademas un
espacio a privilegiar para generar un ambiente de innovacion, transferencia y
desarrollo tecnolégico, en tanto que presupone pasar diferentes controles de
calidad de los bienes y servicios que se ofertan y de la gestion empresarial de
cadaempresa. La afirmacién de “crecer juntos” asegura el desarrollo local.

Esta propuesta sera de gran utilidad para distintos actores. En primer lugar, para
el publico meta del proyecto: los empresarios locales, que estan articulandose
alrededor del fomento de la competitividad empresarial local y empresarios con
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proyectos innovadores de mejora tecnolédgica; pero también, para las grandes
empresas, sin cuyo impulso es imposible generar estas nuevas oportunidades.
Asi mismo, lo seré& para actores privados y publicos que desarrollan programas
de corte analogo, asi como también para las camaras empresariales y empresas
individuales; en particular para los actores que buscan afinar procesos vy
aprendizajes en funcién de lograr que las empresas locales asesoradas puedan
ingresar a procesos de mejora continua, competitividad e innovacion
tecnolégica.

Finalmente, el camino para elevar la competitividad de las empresas locales
supone un enfoque bastante mas amplio, donde el desarrollo de proveedores
locales es una herramienta mas del desarrollo local y regional. Es el enfoque
desde el mejoramiento continuo hasta la innovacién abierta, para establecer
redes virtuosas, “think tanks”, redes de empresas de diversas escalas, de
grupos humanos, de universidades e institutos, fuerzas interesadas en el cambio
tecnoldgico de la region, en la recuperacion y potenciacion de “tecnologias
rebeldes™ y enlablsqueda de una competitividad regional sostenible.

Estamos convencidos que esta publicacion establecera nuevos puentes con el
sector académico y educacional, para profundizar mediciones y andlisis, sacar
conclusiones e incluir temas en los silabos e investigaciones, asi como en el
perfeccionamiento de la concepcion local sobre la responsabilidad social
corporativa.

Ramon Ponce. Cecilia Rivera Del Piélago
Recursos S.A.C. Swisscontact

“*Tanques de ideas”.

° Alvin Toffler habla de las “tecnologias rebeldes” en su libro “La tercera ola”. Se refiere a tecnologias que
fueron desplazadas y que hoy pueden insertarse nuevamente en el nuevo entorno. Por ejemplo, algunos
sectores desplazados en la época de la revolucién industrial, al no poder industrializarse ono entrar enciclos
de concentracion, estandarizacion, y que ahora renacen, se integran, en losnuevos procesos, tales como la
artesania, lamedicina herbolaria, los mecanismos de cosecha deagua, los dirigibles, etc.
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Introduccion

Cajamarca”, por sus siglas PDP Cajamarca, se basa en la conviccion

de que la inversion y operacion de grandes empresas modernas en

zonas de escaso progreso econdmico y social pueden significar
mejores oportunidades para el desarrollo local sostenible, en términos de
ampliacion de mercados, sostenibilidad del empleo y generacion de riqueza,
si es que se construye participativamente una politica que genere nuevos
espacios de confianza, de innovacion y transferencia tecnolégica y social
para que los diversos actores territoriales, publicos y privados actlen en
forma sostenible.

E | proyecto “Desarrollo Competitivo de Proveedores Locales en

El PDP Cajamarca constituye un proyecto que pretende dar continuidad a
experiencias anteriores de fortalecimiento empresarial iniciadas a partir del
ano 2002°, capitalizar las ensenanzas de aquellas experiencias, a través del
tratamiento sistémico de los temas mencionados y con perspectivas de
vinculacién de otros grandes compradores con proveedores locales, urbanos
yrurales, en un proceso que genere mayor dinamismo al mercado local.

Por lo descrito, los objetivos del PDP Cajamarca no son, Unicamente, el
mejoramiento de la productividad y la calidad de las empresas locales
proveedorasy la diversificacion de mercados parareducir su dependencia de
los grandes compradores, sino también incluyen el desarrollo de buenas
practicas y la construccion de nuevas institucionalidades, tales como la
transparencia de las relaciones comerciales y los procedimientos de las
grandes empresas con respecto a sus proveedores, asi como la
implementacion de estrategias para su desarrollo.

° Las experiencias anteriores se relacionan a los proyectos “Fortalecimiento de Proveedores Locales”,
"Acceso al Sistema Financiero de las PYME's” y “Fortalecimiento de Empresas de Comunidades”, asi como
las actividades de articulacion propuestas por el Programa Enlace PYME. Estas experiencias se
desarrollaron en el periodo 2002 - 2005.




En este contexto, durante los primeros 18 meses de ejecucion del PDP
Cajamarca se obtuvo el compromiso de cinco empresas locales: Aramark
Perl SAC, del sector servicios vinculado a proporcionar alimentos
preparados para el personal directo o indirecto, Gloria SA 'y Nestlé Pert SA,
pertenecientes a la industria de derivados lacteos, Transportes Linea SA, que
desarrolla servicios de transportes de personal y carga; Minera Yanacocha
SRL, empresa del sector minero; y la Municipalidad Provincial de Cajamarca,
paratrabajar la politica de proveedores en diversos aspectos.

La ruta critica para desarrollar el acompafamiento a los grandes

compradores en los temas de politicas y planes de desarrollo de

proveedores, propuesta por el marco légico del PDP Cajamarca, establece

los siguientes hitos:

e La formacién de grupos de trabajo en las grandes empresas e
instituciones compradoras.

* La elaboracién de lineamientos estratégicos para el desarrollo de
proveedores.

* Laformulacion de politicas de desarrollo de proveedores locales.

e Laelaboracion de estrategias de difusion de las politicas de desarrollo de
proveedores locales.

Como consecuencia, este documento tiene por objetivo sistematizar el
proceso de acompanamiento a las grandes empresas para la formulacion de
politicas de desarrollo de proveedores locales, proporcionando una guia
metodoldgica del trabajo, la elaboracion de ejemplos de aplicacion, asi como
laidentificacion de lecciones aprendidas en el proceso.

Para cumplir con el objetivo senalado, el presente documento se ha

estructurado de la siguiente manera:

* Metodologia para el acompanamiento en la formulacion de politicas y
planes de desarrollo de proveedores.

* Documentos de politica, divulgaciony seguimiento.

e Temas relevantes para los grandes compradores en la formulaciéon e
implementacion de politicas de desarrollo de proveedores.

* Elimpacto de las politicas en los proveedores locales.

* |ecciones aprendidas durante el acompanamiento a los grandes
compradores.



Metodologia para el Acompanamiento
en la Formulacion de Politicas y Planes
de Desarrollo de Proveedores

acompafnamiento en la formulacién de politicas de desarrollo de
proveedores parte de reconocer dos aspectos que son
fundamentales:

L a metodologia de trabajo que se ha utilizado para el

* Laexistencia de un conjunto de procesos y reglas de juego que rigen la
relacion de las grandes empresas con sus proveedores: Algunos
funcionan bien, otros no tan bien y otros generan resistencias y
desencuentros.

* Una buena parte de los procedimientos y reglas de juego vigentes
constituye aspectos obligatorios a desarrollar por las grandes
empresas, puesto que responden a mandatos determinados por
instancias superiores en la estructura corporativa, que sobrepasan el
ambito de lo local, por lo cual, cualquier cambio, puede implicar una
larga cadena de mando para la aprobacion.

En tal sentido, la metodologia aplicada se ha orientado a la identificacion de
potencialidades de los procesos y reglas de juego que representan buenas
practicas en la relacion gran empresa — proveedor local, que puedan
replicarse a diferentes niveles y espacios y que, al mismo tiempo, se
constituyan en bases para facilitar la generacion de capacidades de gestion
al interior de las grandes empresas, promoviendo el desarrollo de los
proveedores locales.

El marco conceptual que soporta la metodologia aplicada se sustenta en la
teorfa de la Investigacion Apreciativa, cuyas bases son la valoracion positiva
delos interlocutores, de los procesos y reglas que funcionan, orientandose, a
través de los interlocutores en los grupos de trabajo con las grandes
empresas, a descubrir lo mejor. Esto, a su vez, sirve como punto de partida
para descifrar los posibles escenarios que proponen mejores relaciones y
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“Sistematizacion del acomparfiamiento para la formulacion de
politicas de desarrollo de proveedores locales en grandes compradores”

mecanismos de tratamiento, para promover y comprometer planes vy
acciones conjuntas que promuevan a los proveedores locales a niveles
superiores de desarrollo. El Grafico No. 1 presenta el esquema metodoldgico
de Investigacion Apreciativa propuesta por David L. Cooperrider y Diana
Whitney’.

Grafico No. 1
Ciclo metodolégico de investigacion apreciativa’

TOPICOS DE
ELECCION POSITIVA

DISENAR

“:Qué deberia ser?”
(El ideal)
Co-construir

" Cooperrider, David L. and Whitney, Diane, “A positive revolution in change: Appreciative inquiry” en
Appreciative Inquiry: Rethinking human organization toward a positive theory of change, D.L. Cooperrider,
PF. Sorensen Jr.,D Whitney, T.F. Yaeger Editors, 2000.

® Traducido de David L. Cooperrider y Diana Whitney, Op. Cit.



Metodologia para el Acompaifiamiento en la Formulacién de Politicas y
Planes de Desarrollo de Proveedores

La metodologia de Investigacion Apreciativa’ tiene bases cientificas y
tedricas, en cuanto busca el conocimiento socio-racional a partir de la
identificacion de “lo mejor que da vida a las organizaciones”; es metafisica,
en tanto busca valorar el conocimiento de los “milagros” de cada
organizacion fundado en unavision légica que permita construir ideales de lo
“que podria pasar”; es normativa, porque busca el conocimiento practico
que facilite el dialogo y la eleccion participativa, generando consensos sobre
“lo que deberia ser”; finalmente es pragmatica, en la medida que promueve
la accién sobre la base del conocimiento, generando condiciones
adecuadas para la experimentacion participativa, en soluciones que faciliten
el sostenimiento de los procesos de “empoderamiento, aprendizaje y

109

ajuste ™.

Tomando como referencia el Grafico No. 1, el tépico de eleccion positiva que
Se propuso alas cinco grandes empresas compradoras comprometidas con
el PDP Cajamarca toma un mismo objetivo comun: el “desarrollo de la red
de proveedores locales”, alrededor del cual se dinamizan las etapas del
ciclo:

1.1. Descubrir

La tarea principal en la etapa de descubrimiento es revelar el conjunto
de aspectos positivos que funcionan en la relacién gran empresa —

° Recursos SAC, desde su fundacion ha operado con un enfoque y método de desarrollo organizacional
positivo, basado en el constructivismo y expresado en forma explicita en el programa de formacién de
consultores y el software Gestiona, el mismo que busca especializar el trabajo del consultor en el
reconocimiento y operacion delas fortalezas y oportunidades delas empresas e instituciones. Desde al afio
2004, esté adaptando la metodologia de Investigacion Apreciativa como un esfuerzo propio, habiendo
disefiado productos que tienen sus bases en ellacomo son “Motivacién personal y comunicacion eficaz” y
“Desarrolloorganizacional”.

" Cooperrider, David L. and Srivastva, Suresh, “Appreciative inquiry in organizational life” en Appreciative
Inquiry: Rethinking human organization toward a positive theory of change, D.L. Cooperrider, PF. Sorensen
Jr., D Whitney, T.F. Yaeger Editors, 2000.




“Sistematizacion del acompaiamiento para la formulacion de
politicas de desarrollo de proveedores locales en grandes compradores”

proveedor local; por lo cual, el punto de partida para iniciar el trabajo
de acompafamiento es el interés que puedan tener los
representantes de las grandes empresas respecto al topico de
eleccion positiva: el desarrollo de lared de proveedores locales.

Los aspectos trabajados fueron:
Lareunionde presentacion

Porlo general todas las grandes empresas a quienes se les propuso el
topico de eleccién positiva tienen cierto grado de interés, por lo que la
primera tarea en esta etapa es motivar dicho interés para que alcance
un grado suficiente que facilite un compromiso de trabajo conjunto,
para lo cual es importante tomar en cuenta los pasos previos para la
preparacion de lareunion de presentacion como aspecto clave.

La profundidad de la revision de informacién secundaria depende de cuan
grande sea la gran empresa a la que queremos interesar para trabajar el
desarrollo de proveedores locales. Por ejemplo: En el caso de Minera
Yanacocha SRL, subsidiaria de Newmont Minning Corporation, la revisién no
solo abarcod la documentacién sobre la subsidiaria en Perd, sino los
mandatos corporativos que funcionan a nivel mundial y algunas experiencias
resaltantes de otras operaciones; algo similar sucedio para el caso de Nestlé.
Como contraste, para un Gran Comprador de menor escala como
Transportes Linea, la informacién de referencia se basé en lainformacion que
existiaen supaginaWeby algunas publicaciones en otros medios.
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Pasos previos para preparar una reunion de presentacion

La primera reunién con los representantes de los grandes compradores es clave;
la claridad de la propuesta y la adecuada identificacion de los puntos de interés
son aspectos de muchaimportancia para obtener el compromiso de trabajo.

Por lo anterior, los pasos previos a tomar en cuenta para preparar la reunion de
presentacion son los siguientes:

1. Revision de informaciéon secundaria existente en las grandes empresas sobre
larelacion gran empresa — proveedor local:

a.

~®oao0QC

Parta por la pagina web de la corporacién, por lo general contiene
informacioén actualizada sobre programas, proyectos y documentos.

Las memorias institucionales o los informes de responsabilidad social.
Politicay documentos de politica de responsabilidad social, silos hubiera.
Resena histérica de la corporacion.

Visién, mision, principios y valores corporativos.

Adscripcion a documentos o pactos internacionales.

2. Sistematizacion de la informacion la relacion gran empresa — proveedor local,
buscando identificar puntos de encuentro con relacién al desarrollo de
proveedores.

3. Preparacion de una presentacion con cinco ideas fuerza:

a.

b.

Aclare el topico de eleccion positiva sobre lo que significarfa para el gran
comprador “desarrollar proveedores locales”.

Explique como se facilita la consecucion del topico de eleccion positiva
“desarrollo de proveedores locales”.

Remarque la importancia del por qué se empieza con el compromiso del
gran comprador, partiendo de un enfoque de demanda.

Demuestre los resultados que el gran comprador ha obtenido a la fecha,
sobre la base de los resultados de la sistematizacion de la informacion que
recopild.

Proponga un escenario donde el gran comprador pueda identificar los
beneficios de un trabajo conjunto en términos de resultados mensurables
y que se basan en los puntos de encuentro identificados a partir de la
sistematizacion.
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Por otro lado, el desarrollo de las cinco ideas fuerza de la presentacion
constituye el punto critico de esta primera parte del proceso, dado que
en ellas se esquematiza el esfuerzo de sistematizacion y sintesis de lo
que se ha averiguado del gran comprador, asi como la habilidad para
interpretar los intereses y tendencias sobre el tema. Como referencia,
los intereses identificados a priori en las empresas comprometidas
con el PDP Cajamarca fueron los siguientes:

Aramark Per( SAC: Atencién a proveedores de bienes de servicios
criticos; transmitir los estandares corporativos sobre seguridad,
salud, medio ambiente y relaciones con comunidades; asi como
la promocioén de dichos estandares.

Gloria SA: Consolidar la experiencia de desarrollo de proveedores
del Grupo, cumplimiento de metas de abastecimiento, desarrollo
y promocién de estandares; y atencion a procesos criticos que
influyen en la cantidad y calidad de materia prima.

Nestlé Per SA: Complementar y consolidar la experiencia previa
sobre desarrollo de proveedores en Cajamarca, desarrollar y
promover algunos estandares para cierto grupo de proveedores
identificados como importantes; y facilitar los servicios de
desarrollo necesarios que fortalezcan el proceso con cada grupo
de proveedores.

Municipalidad Provincial de Cajamarca: Identificar criterios de
calidad para evaluar a las empresas consultoras en obras y
fortalecer las capacidades de los proveedores en ejecucion de
obras para cumplir los estandares exigidos para la contratacion
conel Estado.

Minera Yanacocha SRL: Consolidar el crecimiento del aumento de
las adquisiciones locales, desarrollo y aplicacion de criterios de
evaluacion del desempeno de los proveedores locales; y fomentar
la menor dependencia de sus proveedores respecto a las
adquisiciones de MYSRL.
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* Transportes Linea SA: Sistematizacion de la experiencia de
desarrollo de la red de proveedores locales, estandarizar las
practicas del modelo de subcontratacion; y elevar a un segundo
nivel los estandares exigidos a sus proveedores.

Paciencia y perseverancia para consolidar el compromiso de los
grandes compradores

No obstante la preparaciéon de la primera reunién puede ser la méas
adecuada, suelen producirse imprevistos que, por mas interés que
tengan los representantes de los grandes compradores, juegan en
contra de formalizar un compromiso de trabajo. Algunos casos de los
que se puede dar cuenta son:

e Enun primer momento, Aramark Perl considerd conveniente que
con la documentacion interna y capacitaciones con servicios
béasicos, provistos directamente por sus funcionarios seria
suficiente para generar una red de proveedores solida. Por tal

solicitase la asistencia técnica del PDP Cajamarca para desarrollar
planes y politicas que orienten la relacion gran empresa —
proveedor, asi como la provision de servicios cortos y avanzados
que consoliden laprimera etapa.

razén, no se consolidd el compromiso de dicha empresa al - ¢
momento en que se tomo contacto con ella. Sin embargo, dicho \ _
trabajo previo facilité las condiciones para que, luego de un ano, se ' R 7,

k"

* Enlos casos del Gobierno (Municipalidad Provincial de Cajamarca

y Gobierno Regional de Cajamarca), a pesar del interés de los o ‘
funcionarios relacionados con las adquisiciones estatales, la “ -
voluntad politica y un afio electoral jugaron en contra de alcanzar ' .
un acuerdo. Otro tema que generd resistencias para llegar a un !“
compromiso se relaciona con la rigurosidad de la Ley General de :
Adquisiciones del Estado y los mecanismos de presion a través de

la Contraloria General de la Republica. - -"

s
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* Enelcasode Ferreyros SA, a pesar que en un principio remitié una
carta de interés como parte del expediente que se presentd para la
aprobacion del PDP Cajamarca por parte de los financiadores, no
se logré identificar los puntos reales de interés de esta empresa,
como para alcanzar acuerdo alguno.

Por otro lado, es importante resaltar que el compromiso de Minera
Yanacocha SRL naci6 de su decision politica de promover el Proyecto
de Fortalecimiento de Proveedores Locales, el mismo que se inicio el
ano 2002. Sus resultados motivaron a méas funcionarios a encarar de
manera mas proactiva los temas relacionados a sus proveedores.

Las cartas de compromiso

Durante la reunion de presentacion, se suele sentar las bases para la
formalizacion del grupo de trabajo paralos temas priorizados sobre los
proveedores locales, que como hemos descrito anteriormente, varian
en funcion de los intereses de cada gran comprador, por lo que es
conveniente documentar dichos acuerdos, a través de una ayuda
memoria para todos los asistentes; pero al mismo tiempo, a través de
una carta de compromiso en lacual:

* Se determinan los temas que seran desarrollados por el grupo
interno de trabajo.

* Se identifican los representantes o areas contrapartes para el
desarrollo de latematica acordada.

La Figura No. 1 muestra dos de las cinco cartas de compromiso
remitidas por las empresas comprometidas con el PDP Cajamarca.
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Figura No. 1
Cartas de compromiso de grandes comprados con el PDP Cajamarca
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Tengo e agrado de dingirme a Usted, en ¢l marco de la carla de intension remitida el afio
2005, que tene como base nuestra visidn, misibn y valores corporativos, orlentados a
satisftacer las necesidades de nuestros consumidones con Senicios y productos de la mas
alta calidad y ser siempre su primera opcitn.

Por lo anterior, el Grupo Gioria, a través de la Planta de Cajamarca, se ha comprometido
con las actividades del Proyecio de Desarrolio Competitivo de Proveedores Locales, en los
i %

reuniones de trabajo necesanas que

prima, asi como su trabajo en el campo, son relevantes para los objetivos de la
planta.

+ En e coro plazo, nos interesa molivar a los proveedores de servicios agro-
veterinancs a explotar el polencial de mercado que les proponemos, sobre la base
de ayudarios a sicanzar rentabiidad en ol campo con un modelo de gesbidn que
contribuya 8 ello y &l aumento de sus ventas.

* En el mediano plazo, en la medida del mejoramiento del desempefio, motivar hacia
la implantacién de programas de gestion de la cabdad total, que conirbuyan a
generar condiciones para aprovechar otras oportunidades diferentes al negocio que
mantienan con el Grupo Glona.

/
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¥ ARAMARK

Cajamarca, 29 de Marzo de 2007

Sefiores:

Swisscontact

Fundacién Suiza de Cooperacién para el Desarrollo Técnico
Presente.-

Atencion.

Sr. Oscar Manuel Mendoza

Coordinador del Proyecto Desarrollo Competitivo
De Proveedores Locales en Cajamarca

De nuestra mayor consideracién:

Por medio de la presente me es grato dirigirme a ustedes para saludarios y a la vez
comunicarle que, Aramark Peri S.A.C. como parte del Programa Corporativo de
Intervencién Comunitaria, estd asumiendo el compromiso con el Proyecto de
Desarrollo Competitivo de Proveedores Locales, para lo cual estamos auspiciando la
ejecucién de los Programas de Calidad Total ¥ Mejorando su Negocio, en los
siguientes términos:

* Aramark ha designado al drea de Relaciones Comunitarias — Contrato
Yanacocha para ser el facilitador de las actividad que se pr
durante la ejecucién total de estos programas,

+ Aramark ha agrupado para tal fin a 10 de sus proveedores locales a efectos
que los prog de ¢ i6n estén a sus necesidad
empezando asi una mejora continua camino a la satisfaccion total del
cliente; esta organizacidn de grupos de proveedores ha sido de su
conocimiento.

= Aramark, tiene un p co

rp por adg la mayor cantidad de

¥ primas en Caj; ca, para tal fin se requiere de
proveedores fortalecidos; para lo cual ve en el Proyecto de Desarrollo
Competitivo de_Proveedores Locales un aliado estratégico.

* A través del Area de Relaciones C ias - Ci Ya se
proporcionard toda la informacién de los p d invols

= Final q P que este trabajo de mejora continua de los
proveedores, hard que estos nos acompafien en los que vamos

ganando en la Regién de Cajamarca y por que no en el Perd.

Esperamos que este esfuerzo conjunto contribuya a la obtencién de las metas
trazadas y la satisfaccién total de todos los involucrados.

Atentamente,
B‘ JI \
1 >
Claudio Williams

Gerente %

€5 V. Viga, C. Bislak, R. Mored, L. Castiia, E. Inga, Archive

v, Camino Real 390
Edificio Torra Cantral Piso 10 0f, 1001 B
Lima - Perd

San Isidro, Lima -
Central Teil.: (S11) 422 8411+ 422 §412#422 BA13
Faoc (S11) 422 8406
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Los convenios inter-institucionales, mas alla de las cartas de
compromiso

Uno de los aspectos sobre los que el PDP Cajamarca insistido mucho,
serelaciona con laincorporacion del Estado, como gran comprador, al
trabajo de formulacion de politicas de desarrollo de proveedores
locales. La experiencia, identifica el interés politico como aspecto
fundamental para dar los siguientes pasos. Durante el afo 2006, fue
evidente que la orientacion politica no priorizaba el trabajo con
proveedores, porlo que el avance fue minimo.

Sin embargo, en el caso de la Municipalidad Provincial de Cajamarca,
a pesar que a partir de enero de 2007, se logro el apoyo politico de las
autoridades, cambiar la estructura normativay el statu quo burocratico
ha sido dificil, limitdndose las condiciones para el desarrollo del
trabajo.

Para dar tratamiento a las resistencias, con miras a la generacion de
nuevas condiciones, fue conveniente incorporar a mas actores que
constituyan contrapeso, pero al mismo tiempo exigencia; puesto que
la carta de compromiso institucional, no constituia un mandato
relevante hacia el interior del gobierno local. En tal sentido, la figura de
convenio inter-institucional representaba una alternativa de mayor
compromisoy exigencia de cumplimiento.

A pesar de las ventajas que representan los acuerdos inter-
institucionales para superar barreras internas en los procesos del
gobierno local, la gestacion de los mismos requiere un tiempo
prudente para madurar y sobre todo para llegar a acuerdos concretos
en lo que cada institucion aporta, asi como para la designacion de
responsables y representantes, como en la constituciéon del grupo de
trabajo.
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Es importante reconocer que el involucramiento de la Municipalidad
Provincial de Cajamarca con el Proyecto, se ha debido principalmente
a gestiones realizadas por la Camara de Comercio y Produccion de
Cajamarca, la Confederacion de Instituciones Empresariales Privadas,
CONFIER y la gestion de los funcionarios de la Corporacion Financiera
Internacional, IFC.

El descubrimiento

Laidea del descubrimiento, que se desarrolla a través de las reuniones
de grupo de trabajo o a través de entrevistas calificadas, consiste en
proponer preguntas orientadas a abrir espacios para compartir
experiencias que agilicen la identificacion de las cosas que funcionan
bien, de manera tal que se generen las condiciones para un dialogo
consensuado que permita pasar ala siguiente etapa.

Las reuniones de grupos de trabajo y las entrevistas calificadas abren
puertas para acceder a informacion que no siempre esté al alcance en
los medios abiertos, sino que corresponden a la documentacion
interna e intranet de los grandes compradores, como por ejemplo:

* Informacioén existente en las grandes empresas sobre la relacion
gran empresa — proveedor local, montos de operacion previstas y
ejecutadas, procesos, procedimientos e historias.

* Informes de consultoria, estudios o proyectos de mejora sobre los
proveedores locales.

* Personas que conservan la historia no escrita sobre la relacion
gran comprador — empresa, con las cuales se proponen nuevas
entrevistas.

* Buenas practicas que funcionaron como experiencias pilotos,
pero gue se perdieron por algunarazén en el tiempo.

* Buenas practicas que continlan vigentes.

* Expectativas y resistencias sobre los proveedores locales en las
areas que utilizan los servicios de éstos.
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El ejercicio y esfuerzo anterior de construccion de historias en cada
gran comprador, implica sistematizar los hallazgos més relevantes que
permitan ser sintetizados y reflexionados en las reuniones de grupo de
trabajo, de tal manera que faciliten la transicion a la siguiente fase.

Revision de
Informacion
Secundaria |

Procesamiento
de
Informacion

Preparacion
de
Presentacion

Reunion
de
Presentacion

Grafico No. 2

Diagrama de flujo de la fase descubrir

Procesamiento

de
Informacion

Reuniones
de Grupo
[CRIELE

Revision de
Documentacio
Interna

Entrevistas

Carta de
Compromiso /
Convenio |J

Reuniéon
de

Presentacion
de
Hallazgos

|

Siguiente
Etapa

LaTablaNo. 1 muestra los resultados de la etapa de descubrimiento en cada
unade las grandes empresas compradoras que auspician el PDP Cajamarca
y el Grafico No. 2 muestra la secuencia de las diferentes actividades de la

fase descubrir.
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1.2. Dedescubriradescifrar

La formulacién de politica es un arte, y como tal, el proceso de
valoracion de los descubrimientos conlleva al “afinamiento del sentido -
de vision” para dibujar las potencialidades que, a diferentes
escenarios, puedan satisfacer el objetivo comun trazado: “desarrollar
proveedores locales”.

A partir del descubrimiento, a través de los grupos de trabajo, en
primer lugar, se priorizan los grupos de proveedores locales sobre los

cuales se desea poner énfasis. Si bien es cierto, lo deseable es que la Il ‘
formulacion de lineamientos estratégicos para el desarrollo de el
proveedores responda a la generacion de incentivos con el mayor - ‘
espectro de empresas locales, los grandes compradores tienen la ‘l
discrecionalidad, en funcion a sus planes de operacion, de promover p.‘ \
Mas a unos grupos, antes que a otros. }‘

Por lo anterior, si bien el PDP Cajamarca, al momento de su
formulacion, hizo el esfuerzo de dilucidar las actividades econémicas
que abarcarian a las empresas locales, el enfoque de demanda con el
cual se transita del “descubrir al descifrar” facilité la revision de dicha
priorizacion; la cual ha devenido enlo siguiente:

* Construccion civil: como consecuencia de la priorizacion previa,
confirmada por las demandas expresadas por Minera Yanacocha
y la Municipalidad Provincial de Cajamarca.

* Consultores en obras: Priorizado por la Municipalidad Provincial
de Cajamarca, con el proposito de incrementar la velocidad de
formulacion de proyectos, alos diferentes niveles requeridos por el
Sistema Nacional de Inversion Publica.

* Transportes: fruto de la primera priorizacion, asi como ratificadas
por Transportes Linea, Minera Yanacochay Nestlé del Peru.

* Metalmecanica, que aparece como resultado de las
priorizaciones realizadas por cuatro de las empresas k
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comprometidas con el proyecto, ademas que es uno de los
sectores con mayor cantidad de empresas'' en Cajamarca.

* Servicios agro-veterinarios, como resultado de las
priorizaciones de Gloria y Nestlé del PerU, ya que este servicio es
critico para el fortalecimiento de los proveedores de leche.

* Servicios ambientales, priorizado por Minera Yanacocha, como
parte de sus planes de cierre de mina, asi como del nuevo enfoque
de tratamiento que se pretende dar al grupo de proveedores que
los atienden con dichos servicios.

e Servicios para el sector transportes, priorizado por
Transportes Linea, ya que es clave para el sostenimiento de los
estandares de calidady seguridad en este sector y de su negocio.

* Proveedores de bienes, que incluye una amplia lista, entre los
que se encuentran: madera, cal, contenedores, material
publicitario, textil y equipos de proteccién de personal, ciertos
tipos de alimentos, resultado de la priorizacion de Minera
Yanacocha” y Aramark Per(.”

A continuacion, con los grupos de trabajo de cada gran empresa
compradora, se trazaron lineamientos estratégicos para la promocién
de los grupos de proveedores de interés. La Tabla No. 2 muestra los
resultados alcanzados alafecha.

'"El PDP Cajamarca ha identificado 120 empresas metal mecénica en la ciudad de Cajamarca. Por su parte,
la Direccién Regional de Produccion cuenta con una base de datos de 140 empresas. Ademas, este sector
tiene un alto potencial de reconversién hacia la produccion de partes y piezas, como de bienes. Para fines
de comparacion, el Parque Industrial de Infantas en los Olivos, tenia en 1990, aproximadamente la misma
cantidad de empresas, actualmente, las empresas méas destacadas de este parque estan exportando.

'* Minera Yanacocha tiene especial interés en fortalecer y desarrollar proveedores de bienes, como la Unica
posibilidad de crecimiento para ampliar el acceso a contratos. Se ha establecido como condiciones que los
bienes se produzcan en Cajamarca, que la calidad sea similar a lo producido fuera y que los niveles de
precios se aproximen alo que se compra afuera.
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Es importante mencionar que el proceso de revision de los
lineamientos estratégicos en empresas con actuacion global, como
son los casos de Minera Yanacocha y Nestlé Perd, es muy rapido,
debido ala velocidad de sus procesos de planeacion, producto de los
ajustes de las estrategias globales a los escenarios locales.

Por ejemplo, en el caso de Minera Yanacocha, al momento de
incorporar al Area de Asuntos Externos en el grupo de trabajo, se
identificaron tres nuevos grupos de proveedores a ser priorizados:

e Empresas que proveen bienes y servicios para los eventos
institucionales,” con potencialidad para consolidarse a nivel
regional.

* Empresas conocidas como de comunidades (hasta antes del
cambio de politica), priorizadas anteriormente en los sectores
construccion y servicios medio ambientales, que merecen un
tratamiento especial, lo cual implicé un segundo recorrido a las
fases del proceso de formulacion de politicas, y que, como
consecuencia, se emitié una nueva politica. -

e Empresas de ex-trabajadores, como consecuencia de la g
reduccion de personal programada a partir del ejercicio 2007.

Por otro lado, en el caso de Nestlé Perl, que inicialmente priorizd la
promocién de proveedores de planta, transportes y servicios agro-
veterinarios; la alta direccion ha propuesto, resefiando sus mejores
practicas internacionales, el tratamiento e investigacion de los
proveedores de materia prima como prioridad, a partir de lo cual se
revisara el tratamiento de los otros grupos. Sin embargo, a partir de
este cambio Nestlé Perl entré en un proceso de redisefo de su
participacion, situacion que a la fecha no ha sido resuelta.

' Minera Yanacocha SRL desarrollé al afio aproximadamente 360 eventos, que van desde laatencion a -
reuniones entre dos personas, pasando por reuniones de trabajos, seminarios,presentacion de libros, [ ’
ferias, exposiciones, entre otros. k L
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1.3. Disenar

Una vez que se articulan los diferentes enfoques estratégicos
positivos, que los grandes compradores se proponen tomando como
base un poderoso proposito: que Cajamarca tenga empresas
proveedoras desarrolladas, que atienden sus requerimientos y que, a
su vez, son menos dependientes de ellas al consolidarse en otros
mercados 0 abastecen a nuevos clientes, generando una ampliacion
del mercado local; se da paso al diseno de un mejor sistema para
sostener larelacidon gran empresa —proveedor local.

La base de este disefio la constituye la politica de desarrollo de
proveedores que aplicarfa cada gran empresa, puesto que constituye
un instrumento para ordenar los temas, encuadrar los enfoques
estratégicos y, al mismo tiempo, asigna las responsabilidades para su
implantaciény cumplimiento.
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Aspectos a tomar en cuenta para la formulacion de politicas de
desarrollo de proveedores

A continuacion se presenta una gufa de aspectos que hay que tomar en cuenta
para la formulacién de politica de desarrollo de proveedores en el marco del
acompafamiento que se da a las grandes empresas compradoras a través del
PDP Cajamarca.

1. Revision de los procedimientos administrativos vigentes en la relacion gran
empresa— proveedor local.

2. ldentificacién de puntos criticos en los procedimientos administrativos que
podrian flexibilizarse, asf como aquellos en los que hay que levantar barreras;
en ambos casos, con el propdsito de mejorar la relacion gran empresa —
proveedor.

3. A partir de la revision de procedimientos vigentes e identificacion de puntos
criticos, establecer los nuevos estandares aplicables.

Determinacién del alcance de la politica de proveedores.

En funcion del alcance de la politica se hace una clasificacion de los
proveedores locales y al mismo tiempo se coordina con las diferentes areas
involucradas la identificaciéon de bienes y servicios que pueden ser
abastecidos por ellos.

6. Se definen términos claves que contribuyan a generar un lenguaje al interior
de la gran empresa, para comprender e interpretar adecuadamente el nuevo
estandar.

7. Seasignan los niveles de responsabilidad al interior de la gran empresa para
orientar la aplicacion de la politica y al mismo tiempo, hacer el seguimiento de
laimplementacion y sucumplimiento.

8. Se afina la estrategia para dar tratamiento a temas criticos en la relacién con
los proveedores locales, lo que complementa los lineamientos estratégicos
desarrollados en la fase anterior y, en algunos casos, puede modificarlos,
fruto de unarevisién méas detallada.

9. Determina el tipo de entrenamiento sugerido para los proveedores locales,
con el proposito de alcanzar el estandar exigido por la politica.

10. Define los mecanismos de divulgacion de la politica.
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El proceso descrito en el recuadro “aspectos a tener en cuenta para la
formulacion de politicas de desarrollo de proveedores” ha sido I
aplicada por Minera Yanacocha y Transportes Linea, aunque de

distinta manera, como parte de la aplicacion de nuevos enfoques y - |
estilos de tratamiento alos proveedores locales:

En el caso de Minera Yanacocha SRL se organizé un grupo de trabajo
interno, el cual inicialmente involucrdé a los departamentos de
Materiales y Asuntos Externos, donde se dieron los pasos descritos
anteriormente, se discutieron las propuestas, las cuales fueron
elevadas para discusion y aprobacion definitiva en la reunion de
Gerentes Senior (Senior management meeting) .

La complejidad y amplitud del &mbito de aplicacion de la politica de
proveedores hizo necesario que, para algunos aspectos se contrate
consultorias especificas que faciliten informaciéon de calidad para la
toma de decisiones; asi como la formacion de sub-grupos de trabajo
para dichos propdsitos. Ademas, en dichos sub-grupos de trabajo,
como en el proceso de consultoria se fueron incorporando actores de
otras areas involucradas en el qué hacer con los proveedores locales.
Amanerade recapitulacion se puede tomar en cuenta lo siguiente:

* Larevision de procedimientos internos y laidentificacion de puntos
criticos se trabajo, en primer lugar, con un sub-grupo de trabajo,

cuyas conclusiones fueron validadas a través de una consultoria e g
contratada, como porlos asesores legales de la compania. :
e La compania movilizd al conjunto de é&reas, a partir de la | ‘
consultoria que contraté para identificar las demandas de bienesy ‘ P
|
L AT
) 3
'* Es conveniente hacer mencion, que en una primera etapa donde se emitid una primera version de la -
politica de proveedores de Minera Yanacocha, el grupo estuvo liderado por la Gerencia del Departamento
de Materiales; sin embargo, se sugirié la incorporacion de Asuntos Externos, dado que esta area es la que -
dalacaraal grupo de proveedores més sensibles. Es asi que, luego de los acontecimientos de Combayo en '

agosto de 2006, se conforma el grupo de trabajo con representantes de ambas areas. k & '
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servicios que pueden ser atendidos con proveedores locales, 1o
cual, adicionalmente, involucré la capacidad de absorcién de
mano de obra local calificada y no calificada. Este ejercicio
proporciond informacion precisa de los limites que se tiene para la
promocién de proveedores locales; por lo tanto, la necesidad de

ajustar las expectativas alos escenarios reales futuros.

e Tomando en cuenta lo anterior, se desarrollaron nuevos
estandares de exigencias, que se basaron en la casuistica de
contratacion de la companhia, asi como en las exigencias que se
imponen en la contratacion de proveedores para el Estado
Peruano.

* Eldesarrollo de los nuevos estandares y exigencias contractuales
requiri6 también de una validacidon del equipo consultivo
contratado, como de los estudios de abogados; en primer lugar,
por el conjunto de normas vigentes en el pais, asi como por el
respeto a los pactos internacionales suscritos por la compania a
través de su casa matriz.

Por otro lado, Transportes Linea SA, de una magnitud de operaciones
mucho menor a Minera Yanacocha, encargd al PDP Cajamarca la
operacion de una secretaria técnica, facilitando la documentacion
necesaria para las revisiones de procedimientos administrativos y la
identificacion de puntos criticos. Tomando como referencia dicho
trabajo se facilit¢ la discusion al interior de la empresa y finalmente se
emitié la politica através de la Gerencia General.

Es importante mencionar, que en el marco del proceso anterior,
Transportes Linea elevd la Division de Transportes de Personal al nivel
de Gerencia Corporativa, por las razones que el crecimiento de
operaciones de esta compania se da por dicha division; asf también, a
través de ella, se toma contacto con los principales proveedores
locales en las distintas &reas de operaciones.
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1.4. Destino

La aprobacién de una politica encamina a la gran empresa a un
destino, el cual tiene que hacerse real a partir de la divulgacion de la
politica, su implementacion y seguimiento. Lo que implica la
necesidad de articular los esfuerzos de los funcionarios involucrados
en larelacion gran empresa—proveedor local, los propios empresarios
proveedoresy los grupos de interés alrededor de este tema.

La fase de destino constituye una invitacion a la accion que, desde la
politica formulada, se hace a diferentes actores para realizar el _
propdésito de desarrollar proveedores que constituyan un cluster " ‘
local'” y que garanticen la sostenibilidad en la generacion de valor . ‘
agregado, més alla de la presencia de lagran empresa. ‘

Por lo anterior, la formulacion de la politica implica empoderar a los
diferentes actores, internos y externos. Esto se basa en la claridad de A d
los procedimientos y la adecuacién de formatos sencillos de llenar,
que a suvez generen indicadores para evaluar su cumplimiento.

" Cuando se habla de cluster local se suele aludir a un conglomerado de empresas de diferentes sectores y
subsectores que concurren a un mercado final determinado. Por ejemplo, el cluster de calzado, de metal
mecanica, de madera y muebles, de turismo, de algoddn y textiles y otros. En este caso lo que definiria el
cluster serfa el territorio, en tanto y en cuanto concurren en ese territorio determinado el sector minero
metélico, el sector de lacteos y derivados, servicios a lasempresas y otros y existen sectores y subsectores
que ofertan, proveen bienesy servicios adiferentes sectores y subsectores.
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La Camara de Comercio y Produccion de Cajamarca: Un actor clave

Durante el proceso de construccién del destino, tanto Minera Yanacocha y
Transportes Linea, con quiénes se ha completado el ciclo de trabajo; como
Aramark, Gloria y la Municipalidad Provincial de Cajamarca, con quienes ain no
se llega a esta fase; han identificado a la Camara de Comercio y Produccion de
Cajamarca, como un actor clave con el cual relacionarse por las siguientes
razones:

1.

El sistema de camaras es la institucionalidad empresarial que a través de los
anos ha desempenado roles de promocién empresarial y de facilitador del
entendimiento de las reglas de juego en el mercado.

El sistema de camaras, a nivel mundial, como nacional, es el que ha facilitado
el tratamiento adecuado, como la resolucion de conflictos de intereses, a
través de mecanismos de arbitraje, por lo que se coincide en la importancia
de promover dichos mecanismos a nivel local.

La Camara es un punto de convergencia para los grandes compradores,
como de los proveedores locales, que deberia tomarse como una instancia
de acercamiento, facilitacion de informacion y promotora de la transparencia
delasrelaciones comerciales entre sus agremiados.

Elreconocimiento que a través de la Camara, se pueden generar condiciones
favorables para la inversion a través del trabajo en comités, que involucra no
solo agrandes compradores, sino también, a los proveedores locales.
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En tal sentido, la politica propone una reformulacion para el
tratamiento a los proveedores locales, que no sélo hace referencia al
cambio de lenguaje®, sino que se enfoca, principalmente, en su
entrenamiento, razén por la cual el PDP Cajamarca ha incorporado
SDE’s adicionales a los determinados en el marco logico original del
proyecto, para dar respuestas a estas demandas'.

Asi también, el seguimiento a la politica y a las expectativas de los
proveedores locales generadas a partir de ella, permiten evaluar su
vigencia; por lo mismo, se debe reiniciar el ciclo para ajustar los
aspectos no contemplados en la versién de la politica aprobada.

' El caso de Minera Yanacocha implicé desterrar del argot institucional la referencia a “empresa de
comunidad” o “empresa estratégica”, cuando quedd claro que se generaba un tratamiento diferenciado
entre proveedores y que, a su vez, creaba resistencias y diferencias de tratamiento en la practica. Por tal
razén, se buscé en uniformizar el término a proveedores, lo cual, también ha facilitado la implantacion de
estandares y nuevas exigencias.

' EI PDP Cajamarca incorpord las metodologias de Juego Empresarial y Mejore su Negocio de OIT, la
primera como servicio basico de sensibilizacién, la segunda como asistencia técnica especifica para dar
tratamiento a las necesidades de ordenamiento. También incluyé las asistencias financieras grupales que
faciliten el ordenamiento financiero de las empresas.
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La reunion mensual de contratistas de Minera Yanacocha

La reunién mensual de contratistas, es una instancia constituida por Minera
Yanacocha a partir de abril de 2005, a la cual son convocados todos los
proveedores que tienen contrato vigente, con el propdsito de aclarar o profundizar
temas contractuales; asi como facilitar la reflexion e introduccion de nuevos temas
enlaagendacomercial.

En el archivo histérico de estas reuniones que registra Minera Yanacocha, esta
instancia tiene un promedio de asistencia entre 120 a 135 representantes de
proveedores, por lo que constituye una de las convocatorias empresariales mas
grandes que se tiene al nivel regional, y probablemente del pais, por lo sostenido
de su frecuencia de realizacion.

Las lineas tematicas generales, alrededor de los cuales se concentran los temas
que se hantratado son las siguientes:

Prevencion de pérdidas y seguridad industrial
Respuestas ante emergencias, para diferentes situaciones.
Procedimientos para admision de personal
Salud ocupacional.
Responsabilidad social.
Normatividad legal vigente para operaciones y procedimientos relacionados
con la actividad minera.
Certificacion empresarial.
Estandares de calidad exigidos contractualmente.
Reporte sobre la evolucion de las adquisiciones.
. Politica de contrataciony articulacién con proveedores locales.
. Voluntariado.

o gk N

- = © o

La préactica implantada por Minera Yanacocha ha sido seguida por otros grandes
compradores locales, como Transportes Linea, cuyas reuniones también tienen
una frecuencia mensual; y Gloria SA, cuyas reuniones de coordinacién con los
proveedores de servicios agro — veterinarios es quincenal.
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La situacion antes descrita sucedio con Minera Yanacocha, luego de la
emision de la primera version de politica en abril de 2006 y en funcién a
acontecimientos externos, se reinicio el ciclo, con el proposito de dar
tratamiento a aspectos especificos respecto al grupo de proveedores
locales denominados “empresas de comunidades”™. Asi también,
luego de cerrar por segunda vez el ciclo, actualmente se esta haciendo
seguimiento alaimplantacion, con propoésitos de revision.

Otra instancia de seguimiento a la implementacion de politicas
utilizada por Minera Yanacocha®, la cual se aprecia como importante
por la frecuencia con la que se desarrollan, la constituyen las reuniones
con contratistas donde se profundizan aspectos no sélo relacionados
a la politica, sino que también funciona como canal de comunicacion
paralacomprension de los diferentes estandares.

* Emprendimientos de ciudadanos residentes en zonas rurales de influencia directa o indirecta de una gran
empresa minera, que se constituyen formalmente como empresas para negociar oportunidades de empleo
a partir de ofrecimientos de la gran empresa o como consecuencia de la imitacion de emprendimientos
anteriores.

*' Aramark Pert, Gloria SA y Transportes Linea, también han implementado la instancia de reuniones con
contratistas como instancia de coordinacién de trabajos, las cuales se consideran puntos de partida parala
divulgaciony seguimiento de laimplementacién de las politicas.







Documentos de Politica, Divulgacion y
Seguimiento

complementan el proceso de formulacién de politicas de desarrollo
de proveedores: los tipos y contenido de los documentos de politica,
ladivulgaciény el seguimiento de lamisma.

E sta seccién se concentra en tres aspectos importantes que

2.1. Tiposycontenidosdelosdocumentosde politica

Una gran empresa compradora tiene la libertad de documentar una
determinada politica de la manera méas conveniente, sin embargo, tres
pueden ser los tipos de documentos que tienen un nivel de aceptacion
importante a nivel interno, como externo, por el sentido orientador que
proporciona: la carta de compromiso, el instructivo de politica y la
rendicion anual del compromiso.

A continuaciéon se proporciona un concepto sobre cada documento,
asi como la lista de los contenidos que deberia contemplar cada uno,
de maneratal que el estandar que estos establezcan faciliten la fase de
destino descrita anteriormente:

Cartade compromiso

La carta de compromiso constituye un documento publico, emitido por
la gran empresa en la cual expone los temas relevantes que han
motivado la dacion de una politica determinada, asi como los aspectos
orientadores de su aplicacion que compromete a todos los niveles de
organizacion a su cumplimiento.
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Figura No. 2
Ejemplo de carta de compromiso sobre politica de
proveedores locales

Transportes LINEA S.A., conciente de su responsabilidad social, propicia relaciones
de negocios con empresas proveedoras locales qua se integren adecuadamente al
cumplimiento de nuestros objetivos y contribuyan a sostener nuestro desarmolio
empresarial en el &mbito regional.

En nuestra Empresa, la Alta Direccidn y todos los trabajadores estamos
comprometidos con el fortalecimiento y desamolio de los negocios locales, como
base de un sistema integral que toma en cuenta las necesidades de nuestros clientes.

ES NUESTRA POLITICA:
e Identificar, en las localidades de op ion, las idades de Transportes
Linea S.A. que puedan ser atendidas por empresas proveedoras locales en

condiciones competitivas.

® Incentivar la incorporacién de proveedores de vehiculos locales que se ajusten
a los estandares de mantenimiento de unidades y cumplimiento de
obligaciones contractuales.

e Fomentar el pago de tarifas justas y pagos oportunos, que favorezca la
capitalizacion de los proveedores locales.

# Facilitar el fortalecimiento empresarial de los proveedores locales, siendo
soporte para la formalizacién tributaria, el ordenamiento que promueva la
gestion empresanal saludable, desarrollo de canales de comunicacion
permanentes y a la consolidacion como empresas en el mediano y largo plazo.

e El modelo de relaci i empresarial con proveedores locales se basa en:
la promocién de altos estdndares de seguridad y calidad de servicios, la
sostenibilidad de la unidad de direccion ¥y mando en el negocio, el respeto a la
vecindad, la generacion de alternativas reales de trabajo y la generacion de
ahorros presupuestales.

Infundir la practica de ORDEN y LIMPIEZA.

¢ Implementar un adecuado procese de Supervisibn para garantizar el
cumplimiento de nuestras politicas de Prevencion de Pérdidas y Gestion
Ambiental.

Femando Salaverry Mannucci
Director Gerente




Documentos de Politica, Divulgacién y Seguimiento

Los contenidos que abarca una carta de compromiso son los
siguientes:

* Enunciado: Hace referencia alas bases o fundamentos que tiene la
empresa para desarrollar la politica.

e Politica: Detalla los principios orientadores de la politica de la
empresa sobre el tema en cuestion, a manera de enunciados y
COMpPromisos.

* Negocios. Se perfila los negocios que se pretende realizar con
proveedores locales calificados que han ganado las opciones
para atender alaempresa.

* Firma y cargo del responsable de aprobacion: Esta potestad la
tiene el gerente general de laempresa.

e Fecha y responsable de elaboracion: Indica el nombre de la
persona responsable, al interior de la empresa, de la elaboracion
delapolitica.

* Fechay responsable de la revision: Indica el nombre de la persona
responsable, alinterior de laempresa, de larevision de la politica.

* Fechay responsable de aprobacion: Coincide con la potestad del
gerente general de la empresa, o del Presidente de la compania, o
ambos, segln se considere conveniente.

La Figura No. 2 muestra un ejemplo de carta de compromiso, a través
delacualunagran empresa hace publicala emision de su politica.

Las cartas de compromiso suelen difundirse a través los medios de
comunicacion, cuando se hace su lanzamiento, asi como en las
oficinas de la gran empresa. Ademéas son evocadas en la presentacion
de las memorias anuales, puesto que la sola emisién involucra la
necesidad de rendir cuentas sobre dichos compromisos.
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Instructivo de politica

El instructivo de politica es un documento interno que las grandes
empresas utilizan para comunicar a los diferentes niveles
organizacionales los estandares para la implantacién. Ademaés,
constituye un documento de consulta para los funcionarios que
gestionan la relaciéon con los proveedores locales, de manera tal de
facilitar laimplantacién debido a que proporciona criterios paralatoma
de decisiones.

Los contenidos que se recomiendan para un instructivo de politica son
los siguientes:

Principio basico: Identifica el corazén del negocio de la empresay
el compromiso de lamisma con sus clientesy grupos de interés.
Propdsito: Define el objetivo central que se quiere alcanzar con la
emision e implementacion de la politica.

Alcance: Determina el &mbito de la aplicacion de la politica, puesto
que se trata de grandes empresas con diferentes espacios de
aplicacion y tipo de proveedores, por lo tanto es conveniente
demarcar adecuadamente hasta donde se pretende llegar.
Estandar: Define las prioridades y garantias que se desea generar
con la emision y aplicacion de la politica hacia el interior de la gran
empresa y que constituyen referencia para la definicion de los
procedimientos a seguir.

Definicion de términos claves: Los cuales estan relacionados con
los procedimientos y estandares que se definan para aplicar la
politica.

Responsabilidades: Identifica los niveles de intervencion al interior
de la empresa, asi como delimita sus responsabilidades
funcionales en la emisién, implementacion, seguimiento y revision
delapolitica.
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2.2,

Estrategia: En primer lugar define los asuntos claves que se desea

atender con la politica, para luego establecer y desarrollar las
lineas de acciodn a través de las cuales se dara tratamiento a los
asuntos claves identificados.

e Divulgacion: Establece los mecanismos y responsabilidades para
realizar la divulgacion de la politica.

e Cumplimiento de la politica: Rendicién anual del compromiso
asumido.

* Anexos: Se constituyen como documentos integrantes de la
politica, ya que amplian definiciones o desarrollan aspectos
complementarios. Se han trabajado los siguientes:

Tabla de bienesy servicios disponibles para contratacion local.
Definicién y segmentacion de proveedores locales, utilizando
dos criterios: por montos de ventas (o contrataciéon) y por
numero de trabajadores.

Procedimiento de identificacion y contratacion de proveedores
locales.

Formato de recepcion de politica al interior de laempresa.
Formato de reunion grupal para capacitacion sobre aspectos
relacionados con la politica.

Divulgaciéndelapolitica

Uno de los aspectos claves para las instituciones financiadoras del
PDP Cajamarca, en el proceso de acompanamiento a las grandes
empresas para la formulacion de politicas de desarrollo de
proveedores, es la difusion. Almismo tiempo, una preocupacion de las
grandes empresas comprometidas con el PDP Cajamarca se centra
en el mejor manejo de las expectativas que puede causar una difusion
inadecuada, puesto que podriaimplicar mayor presion social.
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Con el propodsito de manejar estos aspectos, se han trabajado
diferentes mecanismos de divulgacion, que hemos clasificado como
internos y externos:

Mecanismosinternos

Seguidamente se propone una relacion de los mecanismos de

divulgacion de la politica al interior de la empresa, cuyo proposito es

profundizar el conocimiento de los involucrados en la relacion con los
proveedores locales para la interpretacion de los diferentes puntos
plasmados en el instructivo de politica:

* Memorando de remision de la politica: El cual se emite desde la
alta direccién hacia todos los departamentos, areas y unidades de
la empresa, comunicando y adjuntando los documentos
concernientes a la politica.

* Reuniones grupales de explicaciéon de la politica: Que se
desarrollan a dos niveles: El primero, general para todas las areas.
El segundo, especifico en las areas y unidades que tienen
responsabilidad de implementar y hacer seguimiento.

* Memorando de refuerzo: Que se emite desde la alta direccion, con
el propdsito de reforzar aspectos, sean generales o especificos,
para dar cumplimiento a la politica o para facilitar la interpretacion
de algunos aspectos relacionados con ella. La frecuenciay el tema
delos mismos se determina por la alta direccion.

Mecanismos externos

Los mecanismos de divulgacion de la politica hacia el exterior de la
empresa tienen el propdsito de aclarar los diferentes aspectos
involucrados en la politica con los grupos de interés, pero sobre todo,
conlos proveedoreslocales.
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A continuaciéon se propone una lista de mecanismos externos que
pueden utilizarse para el propdésito senalado en el parrafo precedente:

Carta de compromiso: Emitida por la gerencia general y que es
publicada en todas las oficinas de atencién que tiene la empresa,
ademas, si es conveniente, es difundida en los medios de
comunicacion. Adicionalmente, se tiene presente en las memorias
institucionales.

Comunicados, que se distribuyen a manera de boletines o que son
difundidos en las oficinas de los grupos de interés o en medios de
comunicacion.

Talleres focales con grupos de interés: Los cuales son organizados
para recibir retroalimentacién sobre la politica que entrara en
vigencia, con el propdsito de sistematizar las opiniones, identificar
aspectos que representen resistencias, validar las orientaciones
estratégicas y en la medida de lo posible, ajustar o delimitar
adecuadamente los aspectos referidos a las resistencias.
Reuniones grupales con proveedores: A cargo de los
administradores o supervisores responsables de la gestion
comercial y/o técnica con los proveedores, con el propdésito de
aclarar aspectos no comprendidos, pero sobre todo, para
sensibilizary motivar al cumplimiento de los estandares.
Capacitacion a proveedores sobre los estandares exigidos en la
politica: Desarrollado a través de las areas o unidades que defina
la empresa, o en su defecto, a través de la tercerizacion o
suscripcion de convenios con entidades especializadas.

La Figura No. 3, muestra un ejemplo de comunicado, que fue utilizado
para difundir los aspectos importantes de la nueva politica de Minera
Yanacocha.
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2.3. Seguimientodelapolitica

El seguimiento de la politica es un tema clave, pues garantiza la
consecucion del destino al cual se pretende llegar en la relacion gran
empresa — proveedor local. Por lo tanto, depende de la adecuada
definicién de responsabilidades, del sistema de indicadores, de los
formatos y frecuencia de los reportes, asi como de la operatividad de
los grupos de trabajo internos para realizar los ajustes
correspondientes.

Al nivel de definicion de responsabilidades, en los dos casos de las
empresas que tienen la politica ya formulada, se ha orientado por los
departamentos que llevan la relacién contractual® con los
proveedores, lo cual facilita la implementacion de los estandares
exigidos, a través de los contratos comerciales con los proveedores.
Adicionalmente, en el caso de Minera Yanacocha, se ha involucrado al
area de Asuntos Externos, como responsables de la difusion externa a
los grupos de interés y a la Asociacion Los Andes de Cajamarca para
desarrollar los proyectos de fomento de capacidades empresariales
que complemente la orientacion de los proveedores locales hacia los
horizontes propuestos en la politica.

* En el caso de Minera Yanacocha, el departamento de Materiales, en el caso de Transportes Linea, la
Divisién de Transportes de Personal y los Departamentos de Administraciény Logistica.
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Figura No. 3
Ejemplo de comunicado, como mecanismo de difusion externo

( & Yanacochito

COMUNICADO
YANACOCHA ANUNCIA NUEVO
SISTEMA PARA CONTRATACIONES
DE EMPRESAS LOCALES

A partir de este afio, Yanacocha tendrd un nuevo setema de contratacidn para empresas locales en

¢l objetivo de garantizar la participacidn de empresas responsables con 1 comunidiad, con sus traba-
jadores ¥ con el Pais, Por tal razdn, emplezan a regir nuevos requiskos en nuestro proceso de

E

mmhmuﬂgmmmqmmwmnivmmum
un adecuado Buscamos hacer pame del desarrolo de Cajamanca a entidades
uwmﬁwnsoﬁnmﬂmhvmml Estos son los prermequisitos a ser cumplidos a fin
de partichpar en un proceso de contratackin con Yanacocha:

Asegurar la contratacién del 68% de trabajadores locales.
Tener vigente sy licencia municipal de funcionamientn.
Definir una especializacidn o demestrar que se estd en proceso de conseguiria.
%mmﬂmud&nmwvmmdﬂu“m
nes i}

St se trabajarh con las empresas nscritas en o registro de Yanacochs hasta ¢ 31 de
diciembre del 2006 o con las asocacones que éstas hayan podido conformar

TR

poStEOrmEnte.
. g:rnromurﬂﬂudmddhnudnndum.mnmmmtramm
Cortar con RUC activa y capital de constitucidn igual o mayor a US § 50 000,
Pmuu:dmuhﬂmrhmmﬂnduqﬂmmmﬂenﬂmﬂimm
registros de Infocorp yio Cericom.
«  Cumplr con los procedimientos inbemos previstos por Yanacocha pars ls cont rakacion
de empresas localkes,
El ¢riterio para la corfratacidn de empresas serd estrictamernite comercial,
&« A partir de la fecha, sé retira del registro & las personas y empresas contratistas que lleven &
cabio acdones legales como aguellas gue parturben |a tranguillided sodal.

Las empresas que cumplan con los requisios antes mencionados deberan, a partir de & fecha, acer-
carse a la Cdmara de Comercio y Produccitn de Cajamarca y adquirir el formulanio de actualizacion de
datos.
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Asitambién, la definicion de areas responsables facilita la delimitacion
clara de los niveles de coordinacién a desarrollar para la
implementacion de la politica. Informacién que es importante para las
instancias en el interior de la comparia, como son las areas usuarias
de los bienes y servicios provistos por empresas locales y las
responsables de manejar las relaciones externas de la compania.

Respecto al sistema de indicadores que permite registrar la
implementacion de la politica, desde el PDP Cajamarca se han
recogido aquellos que vienen funcionando adecuadamente:

e El valor anual de las adquisiciones a proveedores locales,
clasificadas en bienes vy servicios, con la comparacion
correspondiente respecto a periodos anteriores.

* Labase de datos de proveedores locales que han abastecido a la
gran empresa, consolidaday actualizada anualmente, comparada
con periodos anteriores.

* Lalistade bienesy servicios abastecidos por proveedores locales,
comparada con periodos anteriores.

e La base de datos de proveedores potenciales que elabora
anualmente la gran empresa.

* Laincorporaciéon de nuevos items a la lista de bienes y servicios
abastecidos por los proveedores locales.

* Elndmero de empresas proveedoras locales que han pasado por
el procedimiento de supervision administrativa de contratistas.

* La clasificacion de incumplimientos al procedimiento de
supervision administrativa de contratistas.

* El nimero de empresas proveedoras locales que acceden a
entrenamiento para mejorar su gestion y alcanzar el estandar
exigido porlaempresa.

* Lacantidad de empresas homologadas o certificadas.

* Laevaluacion de desemperfo de cada proveedor local, donde se
registre su trayectoria, en funcién de montos, temporalidad de los
contratos, cumplimientos e intangibles conseguidos y en proceso.
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Con el sistema de indicadores desarrollados, la implementacion o
adecuacion de formatos es una tarea més sencilla. Por lo general, los
reportes se elaboran con una frecuencia mensual, consolidandose
trimestraly anualmente.

Una de las limitaciones identificadas en el proceso de
acompanamiento es promover un mayor dinamismo de los grupos de
trabajo para evaluar especificamente el cumplimiento de la politica,
puesto que se requiere la generacion de datos para un periodo
adecuado de tiempo, ya que los impactos son apreciables a mediano
plazo.

Por otro lado, sibien es cierto los indicadores detallados anteriormente
cumplen una funcion de evaluacion del impacto de la politica, el PDP
Cajamarca considera importante la generacion de otro tipo de
indicadores que constituyan un sistema de alarma temprana, que
permita a los responsables del seguimiento de la implantacion de la
politica identificar resistencias tempranas, de tal manera que los
ajustes sean preventivos y no reactivos, como sucedié en el caso de
Minera Yanacocha ante los acontecimientos de Combayo.

En el sentido de lo expuesto, se propone un conjunto de actividades
que facilitarian informacioén para el sistema de indicadores de alarma,
COmMo son:

e Entrevistas calificadas de opinion sobre las actividades de
implementacion de la politica, con representantes de los gremios
empresariales.

* Talleres de grupos focales que recojan opinion de determinados
proveedores sensibles alaimplementacion de la politica.

* Reuniones de retroalimentacion de los proyectos que forman parte
de los canales de comunicacion conlos clientes.

e Informacién de las areas que procesan y dan tratamiento a las
quejas de los proveedores.




“Sistematizacion del acompaiamiento para la formulacion de
politicas de desarrollo de proveedores locales en grandes compradores”

Finalmente, los grupos de trabajo han incidido en la importancia de
constituir una instancia de gestion de conflictos, relacionada con el
cumplimiento de los estandares exigidos, asi como de controversias
que se presenten en la implantacion de la politica, que proporcione
seguridad a todas las partes sobre el sostenimiento de las reglas de
juego.

En opinién de los grupos de trabajo de las grandes empresas, existe
coincidencia de que los instrumentos de arbitraje que facilita el
sistema de Camaras, es una instancia de garantia de imparcialidad y
de sostenimiento de las reglas de juego del mercado, basado
principalmente en las buenas practicas al nivel mundial y local; por tal
razon se ha priorizado el fomento de la instalacion del Centro de
Arbitraje de la Camara de Comercioy Produccion de Cajamarca.



Temas Relevantes para los Grandes
Compradores en la Formulacién e
Implementacion de Politicas de
Desarrollo de Proveedores

continuacion se hace una reflexion sobre temas relevantes para las
grandes empresas en el proceso de formulacion e implementacion
de politicas de desarrollo de proveedores, sobre los cuales no hay un
tratamiento especifico, puesto que en algunos casos limita el impacto

y en otros favorece la consecucion de resultados.

3.1.

Costos sostenibles delasupervision

La implementaciéon de las politicas de desarrollo de proveedores
implica, para las grandes empresas, desarrollar procedimientos de
supervision como mecanismos orientados a verificar el cumplimiento
de los estandares exigidos, para evitar conflictos con los proveedores
locales, lo cual generamayores Costos.

En este sentido, el PDP Cajamarca ha adoptado por apoyar este
proceso a través del entrenamiento a las empresas proveedoras
locales que atiende y que han sido priorizadas por las grandes
empresas. Se reconoce que el esfuerzo es interinstitucional, 1o cual
también implica incurrir en costos adicionales que incrementan la
cantidad de tiempo dedicado por los consultores a las empresas,
dadoque:

* Por cada incorporacion no contemplada en la oferta inicial de
servicios definida en el marco logico del PDP Cajamarca, se tiene
que investigar y desarrollar instrumentos, con el propésito de
transferiry adiestrar alas empresas en dichos aspectos.
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3.2,

* Esmuyimportante que las empresas proveedoras demuestren su
preocupacion y eficiencia para bajar los costos de la supervision,
que presenten o busquen obtener la mejor oferta de supervision
econdmica a la empresa compradora, desarrollar ventajas
competitivas en costos de supervision para el comprador.

* Una alternativa en la rebaja de costos de supervision es el
asociacionismo (la agrupacion de oferta siguiendo normas de
calidad), la entrega de lotes que correspondan a las necesidades
inmediatas de las empresas compradoras, el desarrollo de
software que permita tener un control del consumo en las
procesadoras o enlas géndolas o puntos finales de consumo.

* Realizar una o méas asesorias en planta para trabajar con las
empresas la transferencia y adaptacion de los procedimientos y la
documentacion necesarios para cumplir con los estandares.

e Aumento del tiempo de dedicacion, inicialmente contemplado en
el servicio.

Por lo descrito, tanto las grandes empresas como el PDP Cajamarca,
han asumido una orientacion pedagogica, con el propdsito de generar
un ambiente favorable hacia el cumplimiento, donde se evidencia un
impacto positivo. No obstante, es importante reflexionar sobre la
velocidad y cantidad de cambios que podrian originar las revisiones a
las politicas, ya que es dificil procesarlas para los proveedores locales,
como paralos responsables de implementar la politica.

Equilibrio entre supervision y nuevos mercados

De igual manera, el equilibrio entre supervision de cumplimiento y
articulacién a nuevos mercados es un tema que adn no se ha podido
resolver desde el PDP Cajamarca. Desde las experiencias
precedentes, garantizar el 100% de cumplimiento alo largo del tiempo
requiere de una permanente verificacion de las empresas, en forma
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3.3.

adicional se requiere utilizar mas tiempo con el propdsito de planear,
investigar y facilitar el acceso al mercado para reducir la dependencia
delas grandes empresas, y este tiempo no ha sido previsto.

Los diferentes casos analizados de consecucion de contratos
permanentes indican que no es casual que las empresas que han
conseguido su rapida articulacion, son aquellas que por la naturaleza
de la relacion contractual con las grandes empresas, tenian mas
tiempo para pensar en el mercado.

En este sentido, el PDP Cajamarca considera que la promocién de
certificaciones empresariales a diferentes niveles desde las grandes
empresas, constituye un mecanismo para reducir los costos de
supervision, puesto que los mismos son asumidos por los propios
proveedores locales a través de empresas certificadoras acreditadas.
Al mismo tiempo, la obtencion de una certificacidn proporciona a las
empresas unalllave para abrir la puerta a nuevos mercados.

El tema planteado, aun requiere de un reconocimiento adicional por
parte de los grandes compradores, en el sentido que la certificacion
empresarial implica reduccion en los costos de supervision, en tal
sentido, deberia incorporarse en los procesos de seleccion de
proveedores criterios que reconozcan puntajes diferenciados a los
proveedores en funcion de los niveles de certificacion que ha ido
alcanzando.

Capital de trabajo minimo necesario
Uno de los problemas que afrontan las empresas proveedoras locales

para operar los contratos con las grandes empresas, es financiar el
capital de trabajo necesario para operar dicho contrato.
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Desde las grandes empresas se ha realizado un esfuerzo importante
por reducir los periodos de pago y adicionalmente desde estas
grandes empresas o en forma paralela estan funcionando
mecanismos de descuentos de facturas (factoring) que contribuyen a
mejorar larotacion del capital de trabajo a corto plazo. Sinembargo, se
considera importante fomentar la investigacion para cada gran
empresa, en funcion de los tipos de bienes y servicios a proveer, para
determinar adecuadamente los porcentajes de capital de trabajo
liquido que se exigirfa en funciéon del contrato de abastecimiento que
se asigna o, por lo menos, incorporar estos criterios en los
procedimientos de contratacion.

Existe una tendencia a confundir el capital de trabajo requerido con el
capital social de las empresas, por la procedencia de los fondos, por lo
que esimportante precisar lo siguiente:

* Elcapital de trabajo es parte del activo corriente de las empresas,
es decir de la inversion de corto plazo en un determinado negocio,
el cual se destina a facilitar los fondos necesarios para atender las
obligaciones corrientes de las empresas hasta que se regulariza la
cadena de pagos. Por lo general, el capital de trabajo se recupera
al finalizar un contrato; razén por la cual el monto requerido de
inversion corriente difiere en funcion al monto del contrato. Desde
el punto de vista técnico el capital de trabajo es el resultado de
restar el pasivo corriente al activo corriente. Cuando una empresa
crece muy rapido las necesidades de capital de trabajo se estiran
mucho y en tal sentido es necesario desarrollar en forma paralela
un proceso de crecimiento de su patrimonio y capital social.

* El capital social es una parte del patrimonio de una empresa,
constituyendo los recursos propios que los socios de dicha
empresa han aportado para su constitucion y que se ha ido
modificando en el tiempo como consecuencia de los resultados
econdmicos (positivos o negativos). En otras palabras, constituye
unafuente propia de financiamiento del negocio.
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La diversidad de presentaciones del capital social permiten que
una empresa que tiene menor cantidad de capital social pueda sin
embargo producir un apalancamiento mayor si las garantias son
liquidas o cuasi liquidas. Por ejemplo una empresa puede tener
como patrimonio un inmueble valorizado comercialmente en US$
30 mil'y con un valor de remate de US$ 23 mil dolares. Si se quiere
obtener un adelanto del cliente para ejecutar un contrato éste
solicitara a cambio una carta fianza. Cuando el proveedor pida al
banco o a la entidad financiera la fianza ésta sélo considerara
como garantia el 65% del valor de remate, es decir sélo le daria una
fianza de hasta US$ 15. Otra empresa que tenga un patrimonio
menor, por ejemplo de 20 mil ddlares, pero liquido, es decir en
efectivo, podria conseguir una carta fianza de hasta 60 mil dolares.
Probablemente la fianza de US$ 15 mil dolares que consigue la
empresa del primer ejemplo podria conseguirse con 5 mil délares
en efectivo. También se da el caso de empresas muy competitivas
cuyo capital de trabajo e incluso su capital social se queda corto
para nuevas operaciones, pero sus buenas practicas pueden
permitir que otras empresas o personas naturales le proporcionen
las garantias necesarias. Que se crea en una empresa y su
desarrollo es expresién de generacion de institucionalidades
nuevas y ese aspecto debe ser reconocido también.

Como consecuencia, el capital de trabajo, como uso o aplicacion
de inversién puede ser financiado por una fuente propia, como el
capital social, sea en forma directa con dinero en efectivo 0 como
garantia de préstamos, y también por fuentes de terceros.

En tal sentido, la gran empresa compradora se cubre con la
exigencia de una carta fianzay puede ser unilateral la fijacion de un
minimo de capital de trabajo y/o capital social; lo recomendable es
que la empresa proveedora presente las garantias necesarias al
comprador, de acuerdo alo que setrate.
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3.4.

Por lo anteriormente expuesto, y dado que interpretaciones
unilaterales de la significacion de los términos capital de trabajo y
capital social pueden generar resistencias por parte de los
proveedores locales, la revision de los procedimientos de contratacion
en la etapa de formulacion de la politica, necesariamente debe llevar a
una revision de la casuistica mas amplia que permitan definir los
estandares de capital de trabajo que deben cumplir los proveedores
locales.

Laidentificacion del punto de partidadelos proveedoreslocales

Los grupos de trabajo de las grandes empresas identifican que los
proveedores locales involucrados en la definicion de los lineamientos
estratégicosy en la aplicacion de las politicas, tienen diferentes niveles
de desarrollo, los cuales deben ser tomados en cuenta tanto para la
aplicacion de la politica, los canales y lenguaje de comunicacion, ast
como para la generacion de capacidades con servicios de desarrollo
empresarial.

EIPDP Cajamarca, a partir de la retroalimentacion recibiday la practica
en la ejecucion del proyecto, identifica tres grupos-objetivo,
generando la siguiente diferenciacion en el tratamiento:

e Elprimergrupo, lademanda efectiva, lo constituyen empresas que
buscan consolidarse en el mercado y que tienen necesidad de
generar ventajas competitivas sostenidas en el tiempo. La oferta
de servicios de desarrollo para este grupo requiere de un
tratamiento avanzado, que genere dichas ventajas, pero que, al
mismo tiempo, facilite el aprovechamiento de oportunidades que
se presentan en el mercado. Este grupo es el primero en
capacidad de integrar espacios de innovaciéon social vy
tecnoldégica sumando fuerzas en responsabilidad social
empresarial.



Temas Relevantes para los Grandes Compradores en la Formulacion e
Implementacién de Politicas de Desarrollo de Proveedores

3.5.

* El'segundo grupo, la demanda latente, lo constituyen empresas
que han pasado por el proceso de sensibilizacion previo, o que
requieren ordenarse en un nivel basico en aspectos relacionados
con finanzas, direccion o produccion; en tal sentido, la oferta méas
adecuada esta constituida por los servicios de desarrollo cortos,
orientados a facilitar ese ordenamiento, con resultados
cuantificables en el corto plazo.

e Eltercer grupo, la demanda nula, lo constituyen empresas que no
han sido atendidas con servicios de desarrollo empresarial, y que
pueden tener resistencias hacia los mismos; por lo cual, es
importante sensibilizarlas con una oferta de servicios basicos de
desarrollo, que les permita obtener resultados de muy corto plazo,
de manera tal que se incremente su propension a la contratacion
de estetipo de servicios.

Lamatrizinsumo producto

La matriz insumo producto es un instrumento que permite medir el
consumo intermedio de un sector determinado, obteniendo un
promedio para cada sector o subsector econdmico de los aportes de
éste al sector estudiado, esta herramienta es muy importante para el
célculo del Producto Bruto Interno, pero también para estudio, gestion
y evaluacion de un programa de desarrollo de proveedores.

Entanto latecnologia utilizada en cada sector varia constantemente es
necesario realizar este estimado en forma continua. Se considera un
promedio de diez anos la vigencia técnica del funcionamiento de cada
sector. En el Perlila matrizinsumo producto con la que se cuenta es del
ano 1994, es decir se encuentra desactualizada.

En el caso de la mineria se han producido importantes modificaciones
técnicas a considerar:
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e Lautilizacién intensiva en los procesos de lixiviacion de la industria
de la construccion, particularmente en lo referido al movimiento de
tierras.

e Unamayor participacion del sector transporte.

* Generaciéon de nuevas actividades como la remediacion de
pasivos ambientales.

* Actividades de servicios ambientales generadas a partir de la
decision de que el cierre de mina es una actividad que debe
generar nuevas fuentes de acopio de aguay desarrollo forestal.

La correcta aplicacion del concepto de cadenas productivas no debe,
ni puede olvidar la participacion de diferentes sectores y subsectores
econémicos en multiples procesos de consumo intermedio,
expresados en cada matriz sectorial de insumo- producto. Deben
relevarse, en este sentido, l0s sectores de transporte, laindustria de la
construccion, la metal mecanica, los servicios a las empresas vy el
comercio en general.

Esta reflexion tedrica Recursos SAC la toma en cuenta para la
determinacion de la estrategia de mejorar el rendimiento de la
plataforma de desarrollo de proveedores y probablemente sea
importante hacer un seguimiento mas preciso, tomando en cuenta el
nivel de cambios producido en la matriz correspondiente.

Asimismo, es importante cruzar el consumo intermedio de las grandes
empresas comprometidas con el PDP Cajamarca para contribuir a
potenciar la participacion de determinados sectores.
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el cumplimiento de los objetivos del PDP Cajamarca relacionados

con el mejoramiento de la productividad y calidad en los proveedores

locales, asi como la diversificacion de mercados para reducir la
dependencia de los grandes compradores, tiene una estrecha relacion con
el desarrollo de buenas préacticas y la construccion de nuevas
institucionalidades. Asi también, el acompafamiento en politicas
desarrollado a lo largo del documento, se ha sistematizado como, desde los
grandes compradores, se pueden promover las buenas précticas y la
construccion de institucionalidad.

E nlaintroduccion del presente documento, se ha hecho referencia que

Por lo anterior, en esta parte, se proporcionara evidencia sobre el
impacto que las politicas formuladas desde los grandes compradores ha
generado en los proveedores locales, los cuales tienen una doble fuente de
comprobacién: La primera se relaciona con los registros que posee el
proyecto sobre los niveles de ventas, inversion, patrimonializacion y empleo.
El segundo se relaciona con las conclusiones del grupo focal realizado con
algunas de las empresas atendidas por el PDP Cajamarca en mayo
pasado®.

Es el deber del PDP Cajamarca, sefialar que si bien los indicadores
que son proporcionados, demuestran un impacto favorable en los

* El comité directivo del PDP Cajamarca de marzo del 2007, luego de la presentacion de una version
preliminar del presente documento, sugirié que se realice un grupo focal con proveedores del Proyecto, con
el proposito de evaluar el impacto de las politicas en el desempefio de estas empresas. El 31 de mayo de
2007 se realizd dicho taller, con la participacion de 15 representantes de empresas proveedoras y 2
representantes de grandes compradores.
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proveedores locales, en ningln momento se pretende asignar dichos
resultados en su totalidad a la intervencién del Proyecto, por el contrario, se
reconoce que existen otras condiciones identificadas, que combinadas con
nuestraintervencion, expliquen latotalidad de dicho impacto.

4.1. Laencuestaanualsobreeldesempeiiodelasempresas

Uno de los mecanismos que el PDP Cajamarca tiene para medir el
impacto final de la intervencion en los proveedores locales se relaciona
con la encuesta anual que se aplica a las empresas atendidas. Dicha
encuesta se lleva a cabo luego del cierre de los respectivos ejercicios
contables, durante el primer mes de cada ano.

Alafecha, el PDP Cajamarca ha aplicado una encuesta anual sobre el
desempeno de las empresas, cuyos datos técnicos son los siguientes:

* Objetivos:

= Obtener informacion sobre resultados producidos por las
empresas atendidas por el Proyecto “Desarrollo Competitivo
de Proveedores Locales en Cajamarca” — PDP Cajamarca,
paralos anos 2005y 2006.

« Desarrollo de una linea de evolucién de las empresas
atendidas por el PDP Cajamarca, con la finalidad de
agregacion de resultados y para fines comparativos.

* Fuente: Informacién contable de empresas atendidas con
productos de desarrollo empresarial cortos y avanzados:
= NUmerode empresas atendidas: 71.
« Empresas atendidas con productos cortos y avanzados: 38.
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. Porcentaje de informacion recopilada: 53.7% del total de
empresas atendidas.”

La determinacion de la linea de base, con la cual se compara el
desempeno de las empresas se realizé de la siguiente manera:

* Se tomd como referencia la informacion financiera que las
empresas proporcionaron para la elaboracion de los diagndsticos
empresariales.

* Elejerciciofiscal corresponde del 1 de enero al 31 de diciembre.

* La informacion presentada corresponde a aquella que ha sido
presentada a la Superintendencia Nacional de Administracion
Tributaria, para determinar y pagar el impuesto a la renta de las
empresas.

Por otro lado, el levantamiento de la informacion correspondiente al
ejercicio fiscal 2006 se realizd como se explica a continuacion:

* Seaplicd unaencuestaalos empresarios en diciembre de 2006.

* Laencuesta fue remitida electronicamente a los gerentes de cada
empresa atendida.

* Lainformacion serecopild entre el 1y 5 de diciembre.

* Lainformacion proporcionada inicialmente se ajusté en marzo de
2007, con la presentacion oficial de estados financieros a la
Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria.

* Elobjetivo de la encuesta se orientd a determinar el resultado del
desempeno de las empresas durante el 2007, respecto a los
resultados agregados de la gestion.

* La informacién corresponde exactamente a las empresas atendidas con productos cortos y avanzados.
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Elimpacto sobrelas ventas netas

La Tabla No. 3 muestra diferentes indicadores relacionado con la
evolucion de las ventas de los proveedores locales durante el primer
afo de intervencién del PDP Cajamarca (2006), respecto a la linea de
base (Desempeno del ano 2005.)

El indicador més importante que conviene resaltar es la alta tasa de
crecimiento de las ventas de las empresas, correspondiente a 51.4%
anual como promedio, la cual tiene varias explicaciones:

Un entorno mas favorable que se desarrolla a partir de las nuevas
condiciones que genera la politica de proveedores,
principalmente de Minera Yanacocha.

Un entorno macro econdmico favorable para el crecimiento de las
empresas, especialmente, el que se experimenta en la Region
Cajamarcadesde hace 14 anos.

Las mejores condiciones que los proveedores han generado
como ventajas competitivas a partir del reordenamiento interno, la
implantacion de la calidad, las certificaciones, con las cuales se
pueden aprovechar nuevas oportunidades de mercado.

Mayores recursos del canon minero, que a través de las compras
del Estado, puede ser aprovechado por las empresas locales.
Cabe resaltar que las 38 empresas involucradas en la informacion
obtenida representan aproximadamente el 18.7% del total de las
compras locales de Minera Yanacocha; sin embargo, esta
cantidad involucra operaciones extra regionales y con otros
compradores locales.
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Tabla No. 3
Evolucién de las ventas netas de las empresas
atendidas por el PDP Cajamarca

Indicador 2005 2006
Venta neta total US$ 13'867,413 20'999,689
Venta neta promedio US$ 577,808 874,987
Tasa de crecimiento anual de las N.D. 51.4%
ventas.
NuUmero de empresas con N.D. 21
crecimiento en las ventas.
NuUmero de empresas con N.D. 3
decrecimiento en las ventas.
Rentabilidad promedio de las 12.0% 13.9%
ventas.
Tasa de crecimiento en la cantidad N. D. 14.6%

de nuevos clientes atendidos.

Por otro lado, el promedio del margen de ventas que obtienen las
empresas atendidas por el PDP Cajamarca es alto, en comparacion
con el promedio del mercado nacional, que oscila entre 6% y 8%,
segun la Comision Nacional Supervisora de Empresas y Valores. No
obstante, hay que hacer la diferencia que dicho margen depende de la
escala empresarial: A mas grande la empresa, menor es el margen de
ventas y viceversa. Por lo que existe una explicacion razonable para los
porcentajes mostrados en la Tabla No. 3, puesto que el Proyecto
trabaja con pequenay mediana empresa.

Tomando en cuenta lo mencionado en el parrafo anterior; por lo que lo
destacable es el aumento que se ha producido en dicho margen,
puesto que la intervencion del PDP Cajamarca a través de
capacitacion y asistencia técnica, se orienta a mejorar este indicador,
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con la generacion de productividades y ahorros en costos. Aspectos
que explican dicha variacion.

Elimpacto sobreel activo total

El activo total de una determinada empresa se entiende como la
inversion total requerida para la operacion del negocio, en tal sentido,
para el PDP Cajamarca, los indicadores relacionados con dicha
inversién son muy importantes, puesto que a través de ellos se puede
comprender la formacién de capital en las empresas para atender a la
demanda, pero que al mismo tiempo se relacionan con el crecimiento
amediano plazo de las empresas.

Tabla No. 4
Evolucion del activo total de las empresas atendidas por el
PDP Cajamarca
Indicador 2005 2006

Valor del activo neto total US$ 6'397,684 8'714,386
Activo neto promedio US$ 266,570 363,099
Tasa de crecimiento anual de los N.D. 36.2%
activos.

NUmero de empresas con N.D. 21

crecimiento en las activos.

NUmero de empresas con N.D. 3
decrecimiento en los activos.

Nuevas inversion para mejoras en 1’509,867 1’967,390
las empresas o proyectos.

Tasa de crecimiento anual de las N. D. 30.3%
nuevas inversiones.
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De la Tabla No. 4, se desea resaltar dos indicadores, que se
consideran muy importantes:

La alta tasa de crecimiento del activo total, que corresponde a
36.2%, que es superior alatasa de crecimiento de lainversidonenla
economia nacional, estimada por el Banco Central de Reserva del
Perl para el mismo periodo en 12.9%; que refleja las necesidades
de capital para atender las demandas desde los grandes
compradores, pero también desde el Estado y de compradores en
otrasregiones.

El aumento de la inversibn en mejoras de las empresas o
proyectos, que mide el impacto directo de la capacitacion y
asistencia técnica, puesto que estas inversiones se relacionan con
la necesidad de mejorar procesos en las empresas o
aprovechamiento de oportunidades comerciales, que los
empresarios identifican a partir de la intervencion del Proyecto.

Elimpacto sobre el patrimonio neto de lasempresas

La importancia de analizar la evolucion del patrimonio neto de las
empresas radica en que el patrimonio, como tal, constituye una fuente
de financiacion de las empresas a partir de los recursos propios de los
mismos propietarios, por lo que a partir de los indicadores de la Tabla
No. 5 se deduce lo siguiente:

Elimportante proceso de patrimonializacion que se ha producido,
representado por una tasa de crecimiento anual de 41%, lo que
implica que de la totalidad del crecimiento de la inversion
requerida para el financiamiento de las operaciones durante el
2006, la mayor proporcion se ha producido con recursos propios.
Esto permite deducir un mayor nivel de madurez del empresariado
local, a diferencia de lo que se encontré el ano 2002 en el estudio
que Recursos SAC realizé para Minera Yanacocha.
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* Por otro lado, el aumento de la tasa de retorno del capital, que el
ano 2006 se ubico en 30%, que pone de manifiesto una mejor
gestion de los recursos propios invertidos, que refleja el impacto
de la capacitacion y asistencia técnica, que se deriva de las
mejores condiciones facilitadas desde la formulacion de politicas
porlos grandes compradores.

Tabla No. 5
Evolucion del patrimonio de las empresas atendidas por el
PDP Cajamarca
Indicador 2005 2006
Patrimonio neto total US$ 3'185,588 4'492,067
Patrimonio neto promedio US$ 132,733 187,169
Tasa de crecimiento anual del N.D. 41.0%
patrimonio neto.
NUmero de empresas con N.D. 24
crecimiento en el patrimonio.
NUmero de empresas con N.D. 0
decrecimiento en el patrimonio.
Rentabilidad promedio del 21.4% 30.0%
patrimonio.

Por otro lado, es importante senalar que las altas tasas de retorno del
capital propio que se han producido en las empresas atendidas por el
PDP Cajamarca, genera nuevas oportunidades para las propias
empresas, para atraer inversiones de riesgo, a traves de inversionistas
angeles o joint ventures, oportunidad, que desde el Proyecto,
representaria un nuevo nivel de desarrollo para el mercado financiero
local; asf como para la facilitacion de nuevos productos financieros a
los cuales se tiene acceso.
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Elimpacto sobre el empleo generado

Uno de los objetivos del PDP Cajamarca se relaciona con su
contribuciéon a la sostenibilidad de puestos de trabajos en las
empresas atendidas, méas que en la generacion de nuevos puestos de
trabajo, a través de la capacitacion y asistencia técnica. Sin embargo,
es importante hacer notar, a partir de los indicadores de la Tabla No. 6,
que a partir de la necesidad de atender las nuevas demandas desde
los grandes compradores y otros agentes del mercado, también se ha
motorizado el mercado laboral, habiéndose producido un crecimiento
en los puestos de trabajo generados por las empresas atendidas de
53.3%.

Tabla No. 6
Evolucién del empleo en las empresas atendidas por el
PDP Cajamarca
Indicador 2005 2006

Total de puestos de trabajo en las 1,179 1,807
empresas .
Puestos de trabajo promedio por 49 75
empresa.
Nuevos puestos de trabajo N.D. 628
generados.
Tasa de crecimiento anual de los N.D. 53.3%
puestos de trabajo.
NUmero de empresas que han N.D. 20
generado puestos de trabajo.
NUmero de empresas que han N.D. 5
recortado o mantenido puestos
de trabajo.
Personas capacitadas por el PDP - 359

Cajamarca con servicios cortos y
avanzados.
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4.2.

Es importante enfatizar, que debido a las caracteristicas del mercado
en el que participan las empresas atendidas por el PDP Cajamarca. Asi
como se puede expandir la demanda, también se puede contraer y
conellaelempleo®.

Conclusiones del grupofocal con proveedores atendidos

El 31 de mayo de 2007 se desarrolld un grupo focal que contd con la
participacion de quince representantes de las empresas atendidas y
de dos representantes de grandes empresas, el cual se orientd a
discutir el impacto que las politicas emitidas desde los grandes
compradores hantenido en el desempeno empresarial.

Las conclusiones a las que se llegd durante la discusiéon son las
siguientes:

e Hay evidencia que las politicas emitidas por los grandes
compradores ha beneficiado a los proveedores, en términos de su
crecimiento en ventas, adecuacion a los estandares exigidos, que
en algunos casos ha implicado adaptarse a normas
internacionales y nacionales, asi como certificarlas; y por Ultimo en
el empleo generado a partir de tener que atender a la demanda
industrial.

e Con referencia a la reuniéon de contratistas de Minera Yanacocha,
existe un reconocimiento importante del aporte de estainstancia a
la cultural empresarial, asi como la evolucion que ha tenido en el

* Minera Yanacocha SRL y Transportes Linea, han anunciado la reduccion de sus operaciones a partir del
ano 2007, es evidente que esto tendra un impacto en el empleo que generan las empresas. No obstante,
ante estas condiciones, un grupo importante de los proveedores atendidos, estan buscando oportunidades
en mercado extraregionales, para minimizar elimpacto de la contraccion de lademandaindustrial local.
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tiempo, que ha llevado a una mayor participacion de los
proveedores.

* Sibien es cierto que las politicas han facilitado la reduccion de un
conjunto de barreras de acceso, o en otros casos, han
desarrollado determinados estandares para regular el acceso a
las redes de subcontratacion; se identifica el riesgo que la politica
en beneficio de los proveedores no tome en cuenta criterios de
calidad exigidos por los mercados mas desarrollados y sea
simplemente orientada a comprar mas de los proveedores
locales, lo cual generaria una competencia por precios, que
limitaria el desarrollo competitivo del mercado que se ha
conseguido en los Ultimos cinco anos.

* Finalmente, se ha reconocido, que pese a las exigencias de
mejores estandares de calidad por parte de los grandes
compradores, éstos alin no incluyen en sus procesos de seleccion
un mayor puntaje para las empresas que obtienen certificaciones
empresariales, sea con normatividad nacional o internacional, por
lo que no hay una correspondencia entre la exigencia y la
calificacion en los procesos de concurso o seleccion.

Las dos Ultimas conclusiones a las que se arribd en el grupo focal,
representan nuevos retos para el PDP Cajamarca, en el trabajo de
acompafamiento a los grandes compradores en la formulacién de
politicas y planes de desarrollo de proveedores.

Lacoherencia de la aplicacion de las politicas.

La caracterizacion de las politicas mismas.

Los niveles de fidelizacion de la relacidon empresa compradora —
proveedores.







Lecciones Aprendidas Durante el
Acompanamiento a los Grandes
Compradores

-

| proceso de acompanamiento que ha desarrollado el PDP
Cajamarca a las grandes empresas, en la formulacién de politicas de
proveedores durante dieciocho meses de ejecucion, ha sido muy
enriquecedor para ambas partes. Aqui se resaltan los aspectos

relevantes de este proceso en funcion al desarrollo regional sostenible:

La presencia de la gran inversién en zonas de escaso desarrollo
econoémico, sin duda genera muchas oportunidades para los
proveedores locales: En primer lugar, en términos de mercado,
debido a que se genera un flujo de demanda que facilita
oportunidades de negocios con los locales para la adquisicion de
bienes y servicios. En segundo lugar, en términos de eficiencia y
eficacia, dado que la relacion comercial con grandes empresas
implica una mejor atencion, satisfacer los estandares exigidos, por
lo tanto significa reinversion local para facilitar los procesos de
mejoramiento. En tercer lugar, la generacion de ventajas
competitivas, como producto del mejoramiento, que implica el
ascenso a un nuevo nivel de desarrollo empresarial, que facilita la
atencion a las grandes empresas con nuevos productos, pero
también la capacidad de aprovechar otras oportunidades de
mercado para diversificar la cartera de clientes, asi como el
lanzamiento de una oferta extra regional. En cuarto lugar, el nuevo
nivel de desarrollo lleva consigo la necesidad de acreditacion o
certificacion empresarial, como una llave de mercado que genera
confianza hacia las empresas locales por parte de nuevos
clientes. Nuevamente, se requiere de un proceso de reinversion
importante para alcanzar este nivel. Finalmente, con la
certificacion, si esta es de nivel internacional, se espera que se
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produzca la internacionalizacion de las empresas mas avanzadas
con lo cual se alcanzaria el méximo nivel de desarrollo econémico
para unaregiéon que partié con muchas desventajas.
Por lo anterior, se considera que el trabajo de acompanamiento a
las grandes empresas en la formulacién de politicas de desarrollo
de proveedores constituye un mecanismo de intervencion para
acelerar procesos de desarrollo empresarial local, donde los
principales beneficios se miden en términos de la evolucion de las
empresas locales, mas que por algin beneficio que puedan
obtener las grandes empresas, ya que este enfoque se encuentra
en el nivel de la responsabilidad social corporativa estratégica, la
cual apalanca capacidades a diferentes niveles para generar un
contexto competitivo, transformando las actividades de la cadena
de abastecimiento para el beneficio de la sociedad, a través de la
generacion de oportunidades de negocios y la sostenibilidad de
puestos de trabajo.

El trabajo de formulacion de politicas de desarrollo de

proveedores ha generado oportunidades para cambiar el modelo

de negocios de las cinco grandes empresas con las que se viene
trabajando en el sentido de:

=« Generacién de cambios sociales sistémicos mediante el
escalamiento y la replicacion de las mejores practicas, asf
como por el aprendizaje compartido que se produce a través
delos grupos de trabajo.

. La oferta de servicios de desarrollo empresarial, desde un
enfoque de aportar soluciones simples y practicas, menos
costosas a alternativas existentes en el mercado; o en su
defecto, acercando alternativas que no existian en
determinados mercados.

« La generacién de recursos de cooperacidon o capital
intelectual, que acerca la oferta de servicios de desarrollo
empresarial alos proveedores locales.



Lecciones Aprendidas Durante el Acompanamiento a los
Grandes Compradores

La generacion de confianza entre las partes involucradas, tanto al
interior de las grandes empresas, como hacia el PDP Cajamarca,
los grupos de interés y los proveedores locales es la piedra donde
reposan los cimientos de este proceso de construccion colectiva.
Si bien es cierto, no es facil construir confianza; sin embargo, se
identifica que el planteamiento de objetivos comunes es la esencia
para comenzar. A partir de ello se establecen resultados a
diferentes plazos, cuya consecucion en el tiempo fortalece a los
actores, incrementando sus niveles de confianza.

La identificacion de los interlocutores adecuados es otro aspecto
importante en el proceso, ya que de ellos parte el compromiso
para iniciar la discusion sobre el desarrollo de los proveedores
locales. Facilitan la informaciéon necesaria para la fase de
descubrimiento, orientan la discusion en la proposicion de
lineamientos estratégicos, se comprometen en el proceso de
formulacion y sostienen la relacion con la alta direccion para la
aprobacion de la politica. Asi también, son estratégicos para la
implementacion y el seguimiento. En tal sentido, es importante
identificar a priorilos niveles de proactividad que puedan tener los
interlocutores con el propodsito de seleccionar los mas adecuados,
no necesariamente uno, sino varios.

El apoyo de la alta direccion constituye el eje central del proceso.
Sin su aprobacion no se puede formular ni implementar nada, lo
cual se consigue con el alineamiento de la politica con la vision,
mision y objetivos organizacionales de la gran empresa, asi como
el desarrollo de un lenguaje constructivo que facilite y clarifique los
resultados que se desean obtener con la politica.

El proceso no se propone como secuencia de pasos, sino como
ciclo; es decir, como el cumplimiento de un conjunto de etapas
que, para algunas empresas, respondera a una secuencia, pero
para otras las etapas se desarrollaran en forma paralela. Ademas,
como ciclo, puede ser retomado cuantas veces sea necesario. No
es un proceso terminado, sino una forma de proceder.




“Sistematizacion del acompaiamiento para la formulacion de

politicas de desarrollo de proveedores locales en grandes compradores”

El proceso descrito en el presente documento es valido para las
dos empresas que han formulado su politica de desarrollo de
proveedores, pero desde el PDP Cajamarca se reconoce que
puede plantearse de manera diferente con otros grandes
compradores locales, dependiendo del dinamismo de los
interlocutores y del apoyo de la alta direccion.

Las reuniones mensuales de las grandes empresas compradoras

con sus empresas proveedoras son expresién de una

institucionalidad en formacién (destaca MY con reuniones hace 25

meses) y tienen por delante una perspectiva de valiosos procesos

adesarrollar:

« Enelespacio de comprador- proveedor el aliento y desarrollo
de diversos procesos de certificacion y de asociaciones
diversas para impulsar procesos de innovacion,
investigacion, generacion y transferencia de tecnologia, ya
qgue es indudable que éste es un espacio que soélo sera
sostenible si existe una persistencia en la mejora e innovacion
tecnolégica.

« Es necesario que cada empresa proveedora tenga un claro
derrotero de las tareas tecnoldgicas que debe asumir para
asentarse como proveedor y de las alianzas que requiere
para cumplirlas. La claridad de objetivos en este aspecto le
daria a este espacio una potencialidad mayor.

« Los proveedores locales deben entender que las alianzas
estratégicas que buscan las grandes empresas
compradoras de sus proveedores estan dirigidas alograr una
corresponsabilidad y coinversion en la innovacion vy
generaciéon de nuevas tecnologias. La historia de alianzas
estratégicas exitosas, que han persistido en el tiempo, son las
de empresas e instituciones con derroteros tecnolégicos
claros y compartiendo el desarrollo de procesos paralelos o
simultaneos.



Lecciones Aprendidas Durante el Acompafnamiento a los
Grandes Compradores

Este espacio puede beneficiarse de una relacion directa con
el Sistema Nacional de Innovacién para usar y promover el
Fondo de Cienciay Tecnologia. Este Sistema seréa realidad en
el pais sobre la base de una participacion protagénica de las
empresas, ya que la innovacion requiere una inversion
constante e incremental, que, evidentemente, también
requiere inversion publica, pero no es este el espacio, ni el
momento para tratar este asunto.

Sin alterar el normal funcionamiento del espacio especifico de
las relaciones empresa compradora- proveedores, se
deberfa generar un nexo que aliente a los institutos
tecnolégicos, universidades, consultoras e instituciones
interesadas en asociarse para desarrollar proyectos
tecnoldgicos, de negocios y de nuevas inversiones con las
empresas en este espacio en proceso de institucionalizarse.
Este espacio s6lo deberia servir como punto de encuentro,
las iniciativas naceran de las mismas empresas, ya sean
compradoras o proveedoras, asi como las alianzas que
deseen conformar entre ellas o asociadas con los otros
actores mencionados u otros.

Estos espacios actuando con esta direccion seran motivo de
emulacion por otras empresas y organismos.

Obviamente estos espacios aun son germinales y hay que
trabajar mas el tratamiento de entrada y salida. Por ejemplo,
es corriente que algunas empresas proveedoras pierdan la
condicion de empresas proveedoras de tal o cual gran
empresa compradora, lo cual no necesariamente deberia
significar su apartamiento de este espacio. {Podria haber
algun tipo de tratamiento de entrada y salida a estos
espacios? Dilucidar adecuadamente este tratamiento
probablemente es una de las tareas pendientes del PDP.
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