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En un tiempo en el que el mayor impacto en todas las fases de la 
operación está marcado por el cambio constante y la disrupción 
tecnológica, surge una pregunta clave para los ejecutivos: ¿quién 
estará a cargo de sus minas en el futuro? Los recursos se vuelven 
cada vez más difíciles de encontrar y extraer, y las compañías 
exitosas son aquellas que se adaptan a la disrupción, transforman 

sus prácticas e invierten en tecnología de manera ágil y fluida. No obstante, si bien estas 
innovaciones ayudan a desarrollar resiliencia y brindan la capacidad organizacional para 
adaptarse a los cambios, una brecha importante en el sector minero sigue siendo el 
impacto que tienen estos cambios en la atracción, desarrollo y retención de talento.

En este segundo informe de la serie Deloitte-NORCAT sobre las tendencias clave en la 
industria minera, el enfoque cambia hacia las personas. El presente documento examina 
qué impacto están teniendo las inversiones en innovación y tecnología en el trabajo, el 
entorno laboral y los trabajadores, tanto de primera línea como gerenciales. Además, 
ofrece una nueva estrategia de adquisición y retención de talento que las organizaciones 
pueden emplear de inmediato para identificar y atender dichos impactos.

El futuro del trabajo de la industria minera ya está aquí y evoluciona constantemente. 
Los métodos tradicionales de gestión de ciclos, la disrupción y el cambio ya no son 
suficientes ante este panorama, que incluye la espera en los mercados para que los 
precios vuelvan a subir y la búsqueda de alternativas para retrasar las inversiones en 
tecnología. Con base en estudios recientes, este informe prevé que en dos o tres años 
ya habrán sucedido cambios importantes. Por ello, la Estrategia de Talento detallada a 
continuación será de utilidad para los ejecutivos y altas direcciones del mañana, pues les 
ayudará a identificar las áreas clave en las que pueden comenzar a trabajar desde hoy.
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Introducción

“La dificultad radica no tanto en desarrollar nuevas 
ideas, sino en escapar de las viejas.”
John Maynard Keynes
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El futuro del trabajo  
en la minería

“Todos los documentos y 
desarrollos sobre el Futuro 
del Trabajo son muy teóricos. 
Lo que los negocios quieren 
y necesitan es saber qué 
hacer al respecto para 
preparar a sus compañías  
y sus líderes’” 
Heather Stockton,  
Socia y Líder de Global Future of Work, 
Deloitte.1

Conforme el Futuro del Trabajo (FoW, por sus 
siglas en inglés) continúa convirtiéndose en un 
foco predominante en distintos sectores, el 
ruido que genera sigue siendo alto y el concepto, 
en el mejor de los casos, está pobremente 
definido. En la industria minera, los factores que 
contribuyen al cambio en el trabajo, el entorno 
laboral y los trabajadores pueden resumirse en 
tres impulsores principales:

Cambio tecnológico—La tecnología nunca 
había sido tan amplia y barata, y nunca antes 
había estado tan interconectada. Esto ayuda 
a disminuir los costos operativos y hace que 
algunas actividades sean menos peligrosas; 
por ejemplo, el uso de equipo remoto en 
explosiones subterráneas o el tiempo de 
espera general para que los trabajadores 
puedan continuar operando las máquinas 
remotamente desde una distancia segura.

El Big Data también está aumentando la 
cantidad de información disponible para 
la toma de decisiones en tiempo real, 
permitiéndole a las compañías mineras 
adaptarse y adoptar los cambios tecnológicos.

Al mismo tiempo, sin embargo, la inversión 
en tecnología no se trata simplemente de 
adquirir las apps más recientes o reclutar 
a más gente de la generación del “joystick”. 
El cambio tecnológico, al final, se trata de 
posicionar las herramientas digitales al centro 
de la mentalidad operativa e integrarlas al 
flujo general del trabajo.

Además, las capacitaciones y programas 
de desarrollo genéricos que ofrecen los 
conocimientos fundamentales de cómo 
funcionan estas tecnologías, las habilidades que 
se requieren para operar los equipos, resolver 
cualquier problema e instalar el equipo en 
un entorno subterráneo son prácticamente 
inexistentes. Para ir tomando cada vez más 
decisiones en tiempo real, la nueva generación 
de trabajadores necesitará capacitarse 
más allá de las ventas y los contenidos de 
implementación de las OEM.

Cambio generacional—Las compañías 
mineras, que por tanto tiempo han sido 
percibidas como tradicionales y estructuradas, 
tendrán que echar mano de una generación 
dinámica. En Canadá, la industria minera 
está a punto de sufrir una transformación de 
capital humano sin precedentes.

Al mismo tiempo, la fuerza de trabajo envejecida, 
los recortes pendientes, el desarrollo en 
comunidades vulnerables/rurales y las inversiones 
significativas en tecnologías emergentes e 
innovadoras están dando lugar a la necesidad 
de contar con programas de desarrollo y 
capacitación innovadores para preparar a 
los mineros para el “nuevo mundo laboral”.

Aquí es donde la industria necesita seguir 
desarrollando nuevos tipos de alianzas, 
incluyendo instituciones académicas y otros 
interesados como NORCAT, para garantizar que 
tanto los trabajadores experimentados como los 
nuevos se pongan al día en el uso de las nuevas 
tecnologías eficientes, productivas y seguras.

Cambio de carrera —La naturaleza misma 
de las carreras está cambiando. Hoy, lo 
normal es saltar de una carrera a otra, y la vida 
media de las habilidades se adquiere en cinco 
años. Esto continuará teniendo un impacto 
en los trabajadores con menos habilidades 
que necesiten mejorar sus cualificaciones 
profesionales. Además, hará más complicado 
el reclutamiento de trabajadores de la 
“economía por encargo”, que llegan al mundo 
laboral con habilidades en realidad virtual e 
inteligencias artificiales y miden la “lealtad” de 
la compañía en meses, no en años.

Para la industria minera, un reto clave será 
ayudar a los empleados de primera línea a 
convertirse en trabajadores “diversificados”, 
para que ellos también cambien a carreras 
autodirigidas y adopten la mejora de habilidades. 
De esta manera, las compañías enfrentarán el 
reto de encontrar un equilibro entre la gestión 
interna de recursos y enmiende la falta de 
habilidades a través del outsourcing.

 Cambios tecnológicos

Cambios  
de carrera

FoW

Cambios 
generacionales

Impulsores que moldean  
el Trabajo del Futuro (FoW)
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Un paso más allá: Impactos 
adicionales en la organización 
de minería

Las investigaciones sugieren que más de la 
mitad de todos los trabajadores de primera 
línea actuales se perderán en la automatización 
y otras formas de avances tecnológicos. Esto le 
pondrá aún más presión a las compañías que 
quieran mantener su competitividad. En cierta 
medida, sin embargo, la preocupación no radica 
tanto en el hecho de que los trabajadores 
de primera línea puedan adaptarse y estar a 
la altura de la disrupción y los cambios en el 
trabajo, sino en la habilidad de la organización 
de adaptarse junto con ellos. 

La conciencia cada vez más profunda de los 
cambios descritos anteriormente, así como 
la manera en la que están redefiniendo el 
Futuro del Trabajo, pueden tener cuatro 
implicaciones clave en la demanda de 
trabajo, los trabajadores y el entorno laboral:

El dominio tecnológico tendrá prioridad 
sobre el trabajo transaccional— El 
trabajo transaccional es altamente repetitivo; 
cuenta con reglas y parámetros definidos y 
requiere poco esfuerzo cognitivo por parte del 
trabajador. La automatización implica que las 
decisiones relacionadas con estas tareas serán 
sustituidas por procesos robóticos automáticos 
y asistentes cognitivos; esto dará lugar a un 
entorno laboral más seguro, responsivo y 

colaborativo, desde las cuentas por cobrar 
hasta el control de drones de mapeo en las 
minas. Al mismo tiempo, el dominio de las 
tecnologías ya no será negociable. Se acerca 
el fin de esos días en los que un mecánico no 
es capaz de completar un mantenimiento o 
reparación debido a que no está familiarizado 
con el equipo o software necesarios.

La economía de talento abierto aumentará 
el acceso y la competencia—La economía 
de talento abierto conlleva un mayor acceso a 
pools de talento transparentes, colaborativos, 
de rápida respuesta y sin fronteras. O, como se 
mencionó en  un informe reciente de Deloitte 
sobre la economía de talento abierto: “Lo que el 
modelo de fuente abierta hizo por el software, 
lo está haciendo la economía de talento abierto 
por el trabajo”.2 Sin embargo, en una industria 
que tiene dificultades para atraer gente a 
la fuerza de trabajo, las compañías mineras 
seguirán enfrentando retos ante la cada vez 
mayor competencia por contratos y empleados 
de tiempo completo. 

Se acabó la iniciativa de la diversidad 
vista como un requisito de recursos 
humanos—La igualdad, justicia e inclusión 
son ahora temas a nivel del CEO. Ya no se trata 
simplemente de tener miembros diversos en 

un equipo, sino de garantizar que exista una 
verdadera diversidad de pensamiento. Se 
trata de juntar a las personas correctas para 
resolver un problema, asegurar que exista 
transparencia en los procesos y permitir 
que todas las personas se expresen y sean 
escuchadas. Esto es particularmente cierto en 
una industria que sufre visiblemente de falta 
de diversidad de género, desde la base hasta 
las posiciones corporativas.

El lugar de trabajo se convertirá cada 
vez más en un concepto fluido— Cada 
vez más, los lugares de trabajo estarán 
modelados por los flujos de trabajo e interfaces, 
particularmente en los casos en los que 
las tareas se hagan de manera virtual o el 
trabajo en sí sea completamente virtual (por 
ejemplo, trabajo remoto).

Esta estandarización, sin embargo, también 
conlleva un acceso a la información “on demand”, 
como las solicitudes constantes de informes 
financieros y operativos. Al mismo tiempo, las 
estructuras organizacionales, la cultura y las 
implementaciones tecnológicas en general serán 
más críticas en la capacidad de una compañía 
para responder a los cambios constantes en los 
contextos operativos y de negocios. 
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Para garantizar una ventaja competitiva, 
las organizaciones necesitan no solamente 
entender y reflexionar sobre la naturaleza 
cambiante del trabajo mismo y los valores 
de su nueva fuerza de trabajo, sino 
también personalizar el lugar de trabajo 
adecuadamente, empezando por un cambio 
radical en la adquisición de talento. La atracción 
de trabajadores a sitios mineros remotos 
pasará de estar basada en bonos e incentivos 
de viaje a la oferta de entornos urbanos donde 
la flexibilidad sea una prioridad máxima. 

Por ende, cada vez más, el papel de la 
gerencia será ayudar a preparar a los 
empleados y mejorar sus habilidades, no 
para hacer tareas repetitivas, sino para 

“A través de los ojos de un trabajador joven, tener un trabajo donde gane suficiente 
dinero para quitar el tema monetario de la mesa, mejorar la seguridad y productividad 
en las minas, trabajar con tecnologías que representen los fundamentos del 
‘controlador del juego’ y trabajar en un entorno urbano cerca de una buena cafetería… sí, 
quiero trabajar para esa compañía porque ahí ‘agarran la onda’.” 
Don Duval, CEO, NORCAT

Perspectivas de la industria

Deloitte y NORCAT recientemente 
contactaron a líderes de la industria 
minera que crean y viven los cambios 
actuales; de esta manera, Deloitte 
y NORCAT complementaron su 
investigación y perspectiva interna 
con la opinión de líderes externos a lo 
largo de una gran variedad de grupos 
interesados.

A continuación, un resumen de los 
comentarios y preocupaciones de 
estos líderes en relación con el futuro 
del trabajo en la minería:

Los líderes mineros fueron muy consistentes 
en una serie de temas y problemáticas clave, 
incluyendo la prioridad que debe tener la 
seguridad, eficiencia y compromiso de los 
trabajadores. En el futuro, la atracción de 
gente con las habilidades adecuadas será 
fundamental, y esto requerirá ofertas 
de trabajo y experiencias distintas a las 
actuales. 

Los líderes también fueron consistentes en 
anticipar los retos en torno a la necesidad 
de menos trabajadores in situ, pero la 
necesidad de competir por talento en 
grandes centros urbanos. Esto únicamente 
subraya la necesidad de contar con 
trabajadores con habilidades sólidas y gran 
dominio técnico, pues la tecnología es cada 
vez más avanzada e interdependiente.

Si bien en algunos aspectos las opiniones 
de los líderes difirieron, esto dio lugar 
a cuestionamientos importantes sobre 
la industria minera. Por ejemplo, las 
estructuras organizacionales y culturas que 
se requieren para tener éxito en cualquier 
proceso de cambio y el grado hasta el cual 
los trabajadores actuales pueden mejorar 
sus habilidades para los perfiles de trabajo 
del futuro. También se plantearon preguntas 
sobre cómo abordar los cambios de valores 
que traen las nuevas generaciones. Las 
organizaciones necesitan prepararse para 
habilidades que todavía no están definidas 
e identificar lo que necesitarán crear y 
gestionar a través del cambiante y creciente 
portafolio de roles dentro de la organización. 
Estos retos clave varían dependiendo de la 
situación, geografía y entorno regulatorio y 
competitivo de cada organización. 

involucrarse en actividades complejas en 
donde las habilidades sean transferibles de 
un rol a otro, como en la operación remota 
de una máquina o la medición de eficiencia 
en tiempo real de un sistema.

Dicho de otra manera, la gerencia necesita un 
cambio de mentalidad que dé lugar no solo a la 
conciencia de que el aprendizaje en el trabajo 
es la principal razón por la que los millenials 
eligen una compañía, sino a la habilidad de 
la compañía de ofrecer estas oportunidades 
para atraer y retener a sus talentos. Esto 
significa que los gerentes necesitan asegurar el 
trabajo, a los trabajadores y al lugar de trabajo 
revisando las estrategias de talento y tomando 
en cuenta todas las fuerzas y factores descritos 
anteriormente. 
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Cada sección del proceso incluye cinco preguntas que deben responderse para cada contexto: el trabajo, el 
trabajador y el lugar de trabajo.

•	¿Cuáles son las 
metas y aspiraciones 
del negocio y qué 
papel desempeña la 
estrategia de talento 
en el logro de éstas?

•	¿Qué grupos de 
empleados necesitan 
lograr esta visión 
y cómo van a 
comprometerse?

•	¿Cuál es nuestra 
propuesta de valor 
para cada grupo de 
empleados? ¿Cuál es 
nuestro diferenciador 
clave?

•	¿Qué cosas diferentes 
requiere la estrategia 
de negocios de nuestra 
gente?

•	¿Cómo debemos 
priorizar nuestras 
iniciativas para la 
estrategia de talento?

•	¿Qué talento 
y habilidades 
organizacionales se 
requieren para facilitar 
nuestra cultura y la 
futura dirección del 
negocio?

•	¿Cómo gestionamos 
cuando los requisitos 
de habilidades de la 
organización cambien?

•	¿Cuáles son los 
factores de éxito clave 
y los KPI con los que 
los mediremos? 

•	¿Cómo se ve la 
experiencia del 
empleado en el futuro?

•	¿Qué tan ambiciosa 
queremos que sea 
la experiencia de 
nuestros empleados?

•	¿Cómo están 
cambiando las 
necesidades de los 
empleados? ¿Qué 
necesidades no se 
están cubriendo?

•	¿Cómo atraeremos y 
retendremos a nuestro 
mejor talento?

•	¿Qué papel 
desempeña la 
innovación en lograr la 
futura experiencia del 
empleado?

•	¿Qué asociaciones y 
ecosistemas serán 
necesarios? ¿Quién los 
gestionará y liderará?

•	¿Cómo involucramos y 
nos comunicamos con 
un grupo cada vez más 
diverso de empleados 
durante este cambio?

•	¿Cómo interactuarán 
los empleados entre 
ellos y cómo harán su 
trabajo?

•	¿Cuál es el nivel 
de tecnología que 
necesitan nuestros 
empleados para lograr 
la estrategia de la 
organización?

•	¿Cómo pueden 
aprovecharse las 
tecnologías digitales 
para mejorar los 
resultados de negocio 
y la conectividad?

•	¿Cómo priorizamos 
y secuenciamos la 
implementación de 
iniciativas en el lugar 
de trabajo?

•	¿Cómo repetimos 
nuestro enfoque para 
adoptar fácilmente 
nuevas tecnologías e 
iniciativas?

Ajustar el pensamiento a una estrategia de 
talento general es crítico para determinar el 
éxito que tendrá una organización al abordar el 
futuro del trabajo.

Cuando se aplica en todos los ámbitos, 
una estrategia de talento fomenta un 
mayor enfoque y alineación a lo largo de 
la organización, lo cual da lugar a un mejor 

desempeño y compromiso, al mismo tiempo 
que motiva y recompensa un compromiso de 
liderazgo sólido.

El enfoque propuesto a continuación 
está diseñado para ayudar a los líderes a 
conceptualizar el trabajo, comprometer a sus 
trabajadores de primera línea y analizar la 
experiencia laboral general.

La consistencia y la exhaustividad son clave. 
Requiere, asimismo, que los líderes sean tan 
incluyentes como sea posible y que repitan su 
esquema cada vez que se descubran nuevos 
conocimientos, de tal manera que puedan 
hacerse ajustes.
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Redefinición de la estrategia de 
talento

Trabajo

Trabajador

Lugar de 
trabajo

¿Cómo medimos  
el éxito sostenido?

¿Qué capacidades 
necesitamos  

para tener éxito?

¿Cómo vamos  
a tener éxito?

¿En qué nos vamos  
a enfocar?

¿Cuáles son nuestras 
metas y aspiraciones?

Las preguntas clave a considerar son…
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Los líderes que trabajan con este enfoque 
iterativo aumentan sus posibilidades de 
desarrollar estrategias de talento que 
permitan la creación, diseño, refinamiento 
y socialización de iniciativas. Así como 
los trabajadores de primera línea se 
ven impactados y necesitan ajustarse al 
futuro del trabajo, los roles de liderazgo 
también requieren expandir su conjunto de 
habilidades y experiencia, incluyendo:

Pensar diferente—Frente a las jerarquías 
cambiantes y cada vez más planas, los 
líderes necesitan manejar eficazmente las 
complejidades cognitivas y sentirse cómodos 
fallando temprano, fallando rápido y 
aprendiendo más rápido. Además, necesitan 
pensar de forma divergente sobre nuevas 
formas de hacer las cosas.

Colaborar diferente—Al adoptar la 
naturaleza cambiante y la tipología del 
trabajo, en donde colaborar con facilidad a 
lo largo de diferentes equipos aumenta la 
necesidad de valorar las contribuciones de 
los nuevos socios y los distintos grupos de 
interés.

Reaccionar diferente—Los líderes 
necesitarán ser valientes al cuestionar 
cómo se hacen las cosas. Además, debido 
a la disrupción constante, deberán mostrar 
resiliencia frente al cambio continuo.

Ejecutar a más alto nivel—Asegurar que 
sus organizaciones no se queden atrás en la 
transformación digital a través del desarrollo 
planeado y valiente de estrategias de talento 
que permitan que la estrategia de negocio 
atraiga, desarrolle y retenga al mejor talento.

Desarrollar y liderar al equipo—Para 
mantener a la gente conectada e involucrada, 
estas necesidades se vuelven cada vez más 
importantes al liderar a distintos tipos de 
trabajadores (contingentes, “crowd”, tiempo 
completo) mientras los modelos laborales 
tradicionales se ven alterados.

En otras palabras, conforme la industria 
minera continúe siendo atacada por todos los 
frentes, no solo por el cambio sino también 
por las tasas de disrupción y cambio, se 
enfrentará a la necesidad de mayores niveles 
de entendimiento y preparación del trabajo, 
los trabajadores y el lugar de trabajo.

Afortunadamente, en Canadá, los gerentes 
y ejecutivos mineros no están solos. El 
apoyo de las agrupaciones industriales y 
el gobierno continuará desempeñando un 
papel clave en la aceleración de la innovación 
y la creación de accesos a nuevas ideas y 
formas de pensar, así como nuevas formas 
de operar el negocio.

Desarrollar una estrategia de talento que 
vislumbre el futuro del trabajo de manera 
consistente e integral es un paso crucial para 
ponerse al frente de muchos de los retos 
que tienen las organizaciones en relación a 
la atracción, retención desarrollo y bienestar 
general de los trabajadores de primera línea 
y líderes de la industria. Asimismo, es un 
paso para aprovechar el ecosistema minero 
en general y mantenernos a la altura de su 
evolución.
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Utilización de la estrategia 
de talento para adaptarse 
al cambio
Como bien identificó la encuesta Deloitte 
2017, realizada entre más de 10,000 negocios 
y ejecutivos de RH, rápido y disruptivo es la 
nueva norma. Los líderes destacan cada vez 
más la organización del futuro, las carreras 
y el aprendizaje y la adquisición de talento 
como las tres tendencias más importantes.3 Al 
mismo tiempo, la productividad del negocio 
no ha logrado mantener el ritmo de los avances 
tecnológicos y, frente a las IA, las plataformas 
móviles, los sensores y sistemas de colaboración 
social que continúan revolucionando nuestras 
vidas y trabajos, las investigaciones muestran 
que los empleados y organizaciones están más 
abrumados que nunca.4

Este informe concuerda con esos estudios 
en el hecho de que el problema se resume 
a las estrategias de talento. La industria 
minera, que ya de por si tiene la carga de un 
problema de percepción entre los jóvenes que 
consideran sus opciones de carrera, necesita 
formas nuevas y robustas para redefinir el 
trabajo, a los trabajadores y el lugar de trabajo. 
Esto nunca antes había sido más urgente.

Información de contacto
Andrew Swart
Consulting, Deloitte Canada
Consultor Líder de Global Mining 
aswart@deloitte.ca

Kathy Woods
Consulting, Deloitte Canada
National Talent Service Line Leader
kawoods@deloitte.ca

César Garza
Socio Líder de Minería, Deloitte México
+52 87 1747 4401
cgarza@deloittemx.com

Don Duval
NORCAT
CEO
dduval@norcat.org

Sin embargo, si la suerte realmente está del 
lado de los valientes, los ejecutivos mineros que 
adopten nuevos enfoques en la adquisición 
de talento y desarrollo de estrategias no 
solamente se estarán preparando para el 
futuro del trabajo, sino también posiblemente 
estarán ayudando a crearlo.

Dicho de otra forma, los líderes están 
conscientes de las oportunidades y retos en 
el sector minero. Ahora más que nunca, los 
líderes necesitan estrategias eficaces para 
mitigar los impactos del trabajo del futuro.

Así pues, la pregunta de quién liderará las 
minas del futuro, no se trata de adivinar qué 
tendencias prevalecerán, sino de a quién 
están atrayendo y desarrollando hoy. 
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Deloitte, una de las compañías profesionales de servicios líderes de Canadá, presta 
servicios de auditoría, consultoría, asesoramiento financiero, gestión de riesgos, 
impuestos, legal y servicios relacionados a organizaciones públicas y privadas de 
diversas industrias. Deloitte LLP, una sociedad de responsabilidad limitada, es una 
firma canadiense miembro de Deloitte Touche Tohmatsu Limited.

NORCAT es el único centro de innovación regional sin fines de lucro en el mundo que 
cuenta con una mina en operación diseñada para permitirle a las start-ups, pequeñas y 
medianas empresas y compañías internacionales desarrollar, probar y mostrar nuevas 
tecnologías innovadoras en un entorno de minería en funcionamiento. Esta instalación 
única apoya a una de las agrupaciones líderes en fabricación avanzada y tecnología 
minera y representa “un punto único” para ver las tecnologías e innovaciones del 
futuro que transformarán la industria de minería global.

El Centro Subterráneo de NORCAT ha trabajado con compañías mineras para entender 
la necesidad urgente de capacitación, tanto para los trabajadores nuevos como los 
existentes, en el uso eficiente, productivo y seguro de las nuevas tecnologías. Para 
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conocimiento de mercado del equipo global de minería de Deloitte.
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