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RESUMEN

Una empresa es, tal como lo dice el Profesor P. Drucker “una fabrica de lideres’, y
su finalidad, es la de “crear un cliente” (y € sector minero-metal Urgico se debe con-
siderar una empresa). Para esto deberiamos reflexionar qué es lo que vendemos en la
empresa (sector): de hecho no es la tonelada de mineral polimetalico, o el lingote de
0ro, que ya esta estandarizado paratodas y cada una de las empresas del sector mine-
ro. Estarespuesta pecaria de obviedad. Esto también puede trasmitirse exactamente
para el ambito del desarrollo de los recursos naturales. Si no se cambian los llama-
dos recursos naturales —hienes de capital nacional- por bienes de la misma naturaleza
—otros bienes de capital-pero de mayor categoria temporal, solo se estara descapitali-
zando d pais. Y esahasido latradicion en lamineriay lo que estamos viendo son las
consecuencias. El propdsito del sector minero deberia ser € transformar |os recursos
minerales en bienes de naturaleza permanente-y en esto radica su carécter de susten-
table- Y esos bienes tienen que ser —obviamente- de naturaleza intangible que no se
destruye con € tiempo y eso ho es otra cosas que e conocimiento. ¢Qué conocimien-
to est& generando en el pais la explotacion de |os recursos minerales?. Esta pregunta
urge de una pronta respuesta que emane de un plan coherente. Para el sector minero-
metalUrgico, e liderazgo debera recaer en los entes que realmente representan a la
sociedad peruana: @ estamento politicos (MEM), la Sociedad Nacional de Mineria,
Petroleo y Energia, y la sociedad civil representada por los ciudadanos que sufren
directamente la agresion de las operaciones del Sector, pero no en un solo de ellos.
Entender que la explotacion minera es sdlo un medio, y no un fin per se. Los errores
en que se esta incurriendo porque esto no se tiene claro, y se piensa en que € Unico

objetivo es extraer mineral, dentro de una mentalidad unidimensional.



INTRODUCCION

Esta Tesis de Grado ha sido €laborada con la intencidn de que sea un aporte al sector
minero metallrgico -que lo ayude a caminar con éxito por e “punto de inflexion
estratégico” en el que ahora esta inmerso- que se considere una herramienta concep-
tual de trabajo para todos sus actuantes: directivos empresariaes, lideres politicos,
activistas externos, lideres universitarios, y especialmente para los alumnos de la
Universidad Nacional de Ingenieria que conforman uno de los grupos de stakehol-
ders més importantes del sector porque seran los responsables de liderar directamen-

te e cambio.

Definicibn de Stakeholders. Partes interesadas 0 Interlocutores, persona,
comunidad u organizacién afectada por las operaciones de una empresa
(minero-metallrgica) o que influye en dichas operaciones.

El actuar del liderazgo del sector ha soslayado temas de base, que en opinion de esta
tesis, constituyen una de las razones principales de |os desencuentros que actua men-
te enfrenta € sector minero metalrgico, que insiste en aferrarse a paradigmas que
hace tiempo perdieron vigencia. Probablemente tuvieron ¢€xito? en una época, pero
ya no. El actua liderazgo se refiere a liderazgo politico formal representado por €l
Ministerio de Energiay Minas, y ala autoridad real que es la Sociedad Nacional de
Mineria, Petréleo y Energia; también se refiere ala Universidad y a los otros stake-

holders externos, muchos de | os cuales han sido calificados como “ antimineros”.



Lo peligroso para e Sector es que todos utilizan los mismos conceptos paradigméti-
CoS para reclamar por sus intereses. Y en eso reside -en opinion de este trabajo- €

problema principal.

Los actuales paradigmas, “monodimensionales’, dan por sentado que la mineria es
un fin en si y que s6lo es un hecho tecnol 6gico. Ademas cdlifican el desarrollo como
el incremento del tamafio fisico, alo que latesis ha dado en denominar el “paradig-

maded volumen”.

Los paradigmas circunscriben a sector minero metalUrgico, dentro de un esquema
unidimensional que ignora las otras tres dimensiones -la estructural interna, la exter-
nay el tiempo- lo que hatraido como resultado que se haya visto -el Sector- de re-
pente, enfrentado a situaciones que no llega a entender y que trata de enfrentar a la
manera tradicional. Justamente, la primera parte de la presente tesis, e fundamento
tedrico, explica lo que es € sistema tetradimensional, que constituye € verdadero
aporte del presente trabgjo. El tratamiento unidimensional, operativo, del Sector esta
trayendo consecuencias de deterioro ambiental no solo fisico sino también humano e
ingtitucional. El tratamiento operativo, por gemplo, no permite la formacion de ge-
rentes y por lo tanto, de verdaderos entes administrados que funcionen bajo este con-
cepto multidimensional. Las personas inteligentes que llegan a las empresas mineras
se degradan a simples guardianes, y solamente este hecho seria mucho més dafiino
que cualquier dafio visible de otra naturaleza, que es la razon aparente de las desave-

nencias actuales, solo de natural eza reaccionante y obviamente estéril.



El fendmeno minero-metal Urgico debe situarse pues en una multiplicidad tetradimen-
sional y creemos, que una vez tomada conciencia de esa realidad, recién podra trans-
formarse en un creador de valor para la sociedad. Actualmente, en opinién de esta

tesis, sigue siendo mas un pasivo gque un activo social.

Segun €l tratamiento conceptua anterior -paradigmas- por g emplo, lariqueza deber-
ia provenir de la sola existencia del mineral, y ésta es sdlo una deduccién unidimen-
sional. Seglin esta Tesis, € minera sdlo es un hecho anecdético que esta ali, que

sblo hemos heredado, que no nos ha costado esfuerzo.

Justamente el creer que lariqueza es € mineral, hallevado ala mineria a creerse que
es un fin en si y a consagrar la estrategia del volumen. De acuerdo a esa concepcion
agui seguimos considerando un logro ser -como pais- € primero, segundo o €l tercer
productor mundial volumeétrico de alglin commodity llamado metal. Y no nos damos
cuenta que esa teoria enmarcada en una vision monodimensional, solo llevaa con-

flicto y aladestruccion de riqueza, ala pobreza.

L os paradigmas anteriores separan |os objetivos financieros de los sociales y ambien-
tales. El tratamiento tetradimensional del tema nos dice que no existen tales objetivos
separados, que no hay tal tricotomia porque los tres son partes de una sola unidad.
Que cada uno no son sino las formas proyectadas de un mismo fendémeno, y que se
ven diferentes por la perspectiva unidimensional de mirarlas. Con €l criterio actual -
unidimensional-, se puede entender que son objetivos contrapuestos, que la respon-
sabilidad ambiental puede atentar contra la economiay que un enfogue en la respon-

sabilidad socia tendra el mismo desenlace.



Y esta es una de las razones de las pugnas actuales entre las empresas mineras y los
activistas representados mayoritariamente por las ONG's. Larazdn es que todos par-

ten de aquellos paradigmas que pretendemos eliminar para siempre.

Ese comportamiento meramente reaccionante de todos los actuantes en e Sector
deberd cambiar una vez se haya entendido € concepto de la tetradimensionadidad

espacio-tiempo.

Se entenderé que crecer en volumen no es sinbnimo de desarrollo sino probablemen-
te de todo lo contrario; que el costo operacional no puede ser un objetivo ni empresa-

rial ni sectorial.

Que los trabajos de cierre mina -especia mente |os relacionados con la depos cién de
relaves- deberan ser parte de la forma de hacer crear valor y no un costo para agregar
alos existentes, como en la actualidad, que el mineral no es labase de lariqueza sino

el trabgjo inteli gente que se puedarealizar sobre €.

Por ultimo, también queremos ingresar a andlisis del tema de la “responsabilidad
social empresarial”, por supuesto, enmarcado dentro de esta multiplicidad tetradi-
mensional, ya que cualquier intento por establecer estrategias para movernos a través
del “punto de inflexion estratégico”, que no estén orientadas hacialas cuatro dimen-
siones referidas, estard condenado al fracaso. Y es que solamente analizando a ente
administrado, bajo esta nueva perspectiva, es que surgiran verdaderos parametros
sociaes, econdmicos, medio ambientales, todos ellos entrel azados, que realmente se
necesitan como un medio de cuantificacion efectiva 'y confiable, para evaluar la ac-

tuacion de la empresa como creadora de valor parala sociedad.



Vi

Una formainicial de abarcar este tema es considerar que los llamados “pasivos am-
bientales’ son justamente una oportunidad de comenzar a “crear vaor”, s los trata-
mMOoSs como una oportunidad, y no como un “costo”, es decir, mediante innovacion y
creatividad, establecer usos précticos para tales “pasivos’, de modo que todos los
“desechos’ o “estériles’ de la“operacion” tengan una utilizacién en € proceso mi-

nero metal Urgico.

Lo que se pretende mediante esta tesis es plantear una iniciativa de cambio, en la
mentalidad de los diferentes stakeholders , ya mencionados, siendo los estudiantes de
ingenieria, sobre quienes mas deberia incidir este trabajo, dado que son € futuro del
sector minero metalurgico. Es justamente sobre ellos que recaera € futuro liderazgo
antes mencionado, y la responsabilidad de enfrentar €l “punto de inflexion estratégi-
co”, dentro del cua todavia estamos inmersos. Todo esto se trata, no con un senti-
miento destructivo o pesimista, sino todo lo contrario, con un deseo constructivo de
hacer notar esta tendencia, l0gica y tal vez poco entendida, como lo son las nuevas

corrientes de pensamiento.

Como tantos temas nuevos, pecariamos de llamar a éste “creativo” o “innovador”
ya que, tal como hemos aprendido, no solamente se realiza innovacion a través de
“cosas nuevas e inexploradas’, sino también “reinventando” lo anteriormente des-
arrollado, y es aqui donde queremos “reinventar” los paradigmas que por mucho
tiempo han regido la actividad de nuestro sector, y que han resultado en tanto recha-
zo y desconfianza hacia éste, todo esto ha sido plenamente comprobado mediante
entrevistas a diferentes stakeholders, tanto profesionales del sector, miembros de

comunidades aledarfias a las actividades mineras, etc.
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Tesisde Grado

Nuevos paradigmas para el sector minero-metal Urgico

CAPITULOI

FUNDAMENTO TEORICO DE LA PRESENTE TESIS

1.1  El punto de inflexién en una multiplicidad tetradimensional

Antes de entrar en € tema “Nuevos paradigmas para € sector minero-metal Urgico”
consideramos importante establecer |a base conceptua sobre la que se desarrollara
este trabgjo para que las afirmaciones que se hagan a lo largo de su contenido

cuenten con un punto valido de referencia.

Esta base conceptual nos dice que cualquier ente administrado con objetivos sociales
-pues se desenvuel ve en |a sociedad, como en este caso el sector minero-metal Urgico-
se desarrolla en una multiplicidad espacio-tiempo bgo la cual, es posible explicar
todas las ocurrencias, como ese punto de inflexion en € que se encuentra

actualmente e sector minero metal Grgico.

Punto de inflexion es una situacién en la cual las reglas anteriores ya no son
aplicables porque la inclinacién de la hipotética curva sobre la que se
moviliza la empresa ha cambiado de signo.

El ‘diagrama de posicion’ utilizado inicialmente para explicar la empresa se
puede aplicar al sector minero o a cualquier otra entidad administrada. Ese
diagrama espacio-tiempo ha sido desarrollado en la clase de Gestion
Empresarial de la escuela de Metalurgia de la UNI.



El «diagrama de posicion» es la explicacion gréfica de la natural eza tetradimensional

de un ente administrado con tres dimensiones de espacio y una de tiempo.

FIG 1.1 : Diagramade posicion ( Fuente: Costos, un enfoque personal, Morales Aarén)
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El ‘diagrama muestra que las tres dimensiones de espacio se componen a su vez de

dos dimensiones internas y una externa.

Las dos dimensiones internas se evidencian en dos estamentos: el de «operaciones» y

el «estructural ».

La zona de las «operaciones» responde por la «eficiencia» en e uso de los factores
gue intervienen en la produccion del «servicio» que € ente administrado colocaen €
mercado. Responde por € trabgo del dia a dia, pero 1o hace entendiendo que esa
«eficiencia» solo tendra sentido s se realiza ligada con la «estructura» porque como

seinsindia en € diagrama, ambos son partes constitutivas de un sistema.



Justamente una de las criticas respecto de la forma como se mangja el Sector y sus
empresas se da por cuanto la mayoria de las decisiones, las actitudes, los valores, la
vision, la organizacion, etc., solo se han restringido, hasta ahora, a estamento
operativo aislado, olvidandose de las otras dimensiones como la estructural y la
externa. Con esta actitud se entiende el aislamiento actual del sector y lo que esta

pasando por tal razon.

La actual forma de manegjar €l sector —aislada de la dimension externay el tiempo-
no entiende que cualquier decision que se tome en cualquiera de sus estamentos
debera tener en cuenta las cuatro dimensiones para que las decisiones que se

tomen sean Utiles al sistema.

Por lo cuad, la «eficiencia» que actualmente considera € sector como su Unica
responsabilidad solo sera Util si se la entiende ‘enganchada a diagrama espacio-
temporal, y esa, justamente, no es la forma como se mangjan las decisiones en éste,
dentro de gran parte de las empresas minero-metalUrgicas y en las que corresponden

alas decisiones politicas.

El accionar del sector minero metal(rgico, hasta la fecha, se ha basado en
paradigmas que quedaron en un sistema en el que las otras tres dimensiones estaban
congeladas, asi que se mangaban como una constante, y era eficiente cuando se
preocupaba por la Unica dimension variable que era la «operativa». Pero esa
situacion ya no se da, ahora las otras tres dimensiones también son variables por 1o
cua los cambios de cualquiera de ellas se manifiestan en e todo, |0 que no sucedia
anteriormente, “la primera derivada de las otras dimensiones ya no es cero como

cuando eran constantes” .



Debido a que € sector sigue considerando € esguema estatico anterior,
monodimensional, es decir, sblo operativo; 1o sustantivo se esta confundiendo con lo
anecddtico, se pierde € tiempo en buscar culpables y en insistir en estrategias que ya
no son efectivas, 1o que seguira hasta que no se haya entendido a cabalidad que €
sector minero metalUrgico esta atravesando un “punto de inflexion estratégico” que
sefidla dos caminos. 0 el cambio o la desaparicion. Esto se analizara con mayor
detalle en e Capitulo IV ( punto 4.4) , pero podemos afirmar que, en opinién de esta
tesis, la mineria esta atravesando por € mencionado punto de inflexion del cua
debera salir lo mas pronto posible, y consideramos que este trabgjo puede ser un

aporte para entender la situacion y tomar las medidas correspondientes.

Y la actitud de cambio debera ser constante porgue |los paradigmas que se ponen a
consideracion en este trabajo habra algiin momento en e futuro, en que también
pierdan su efectividad cuando el sector se encamine hacia otro punto de inflexion y

sea preciso ir alabusqueda de otros nuevos.

1.2 LaDimensién Operativa Interna- Miopia Institucional

La primera de las cuatro dimensiones en que analizamos a ente administrativo, tal
vez seaen lacual se hayan centrado muchas tesis de grado, |o cua representaen gran
parte, latendencia que caracteriza el desempefio del sector. Mediante este comentario
no se pretende desvirtuar ni menoscabar ningun trabajo de esta indole, pero es una

redlidad que no podemos negar.



Los paradigmas que andizamos aqui inician por lo que hemos denominado “la
miopid’ de trabajar solamente bajo la dimensién operativa, respondiendo solo por 1o
operativo (valga laredundancia), la eficiencia, la produccién, olvidando las otras tres

dimensiones.

¢Qué es o que se exige como pardmetros de logros empresariales?: la eficiencia, una
“buena” operacién, logros financieros que vayan de la mano con un abaratamiento de
los costos, para “lograr utilidades’ ... un sinnimero de indicadores similares, que si
bien no estan equivocados, son insuficientes para calificar como “bueno”, o “mao” a

un desempefio empresarial.

En este sentido conviene rescatar algunas aseveraciones hechas en € libro “A Flash
of knowledge”, donde se detalla la historia de Outokumpu Oy, empresa finlandesa
que comenz6 explotando unos pequefios yacimientos de cobre y que termind

desarrollando unaimportante tecnol ogia metal Urgica que traspasd sus fronteras .

“Un ingeniero es alguien quien organiza un fendmeno comprendido cientificamente

y que lo transforma en una solucion técnica” .

“La industria moderna debe fundarse bagjo € bienestar espiritual de la nacion. Por
esto, la educacién cientifica y técnica debe promoverse, y los técnicos deben ser

capaces de desarrollar un pensamiento independiente a una edad temprana’ .

“El aumento del trabagjo de investigacion y desarrollo continuo de procesos por
mucho tiempo, han sido caracteristicas de la actividad de Outokumpu Oy. El
propdsito de este trabajo es el de incrementar e nivel del proceso de sus productos 'y

de promover |as ventas de know-how.



Sin embargo, para obtener estos logros, se debe investigar & know-why (saber
porqué). De hecho, sin conocer e porqué, es dificil que lainvestigacion y desarrollo

resulten exitosos’.

Definitivamente la parte operativa continuara siendo un indicador importante de lo
realizado en la empresa, algo que siempre se buscara de modo eficiente, continuo,
pero de todas maneras siendo algo inherente y técito que, al estar acompafiado de
otras variables que responden a las demas dimensiones bajo las cuales analizamos a

la empresa, complementan su buen desempefio.

Los profesionales de ingenieria metalUrgica, cada vez mas se algjan de esa imagen
del mero “guardian” de la produccion y “machucador de botones’, un individuo que
sdlo respondia ante € avance de la produccién y la reduccién de costos de
operaciones. Actuamente, nuestros profesionales se capacitan en los centros de
saber, para ser mucho mas que eso. Se trata de individuos pensantes que estan
otorgando y encontrardn muchos mas caminos para solucionar los problemas
generados, precisamente por obviar el manejo empresarial, a través de las otras tres
dimensiones. Posteriormente daremos ciertas caracteristicas, en nuestra opinién,
necesarias en nuestros colegas para continuar y ciertamente superar esta clase de
escollos que se han presentado en la industria. Un profesional con sentido de
innovacion y creatividad no se conformara solamente con realizar la tarea asignada,
sino que larealizard con una mentalidad no solo operativa, sino pensando en qué mas
va a aportar en materia de capacitacion a su personal, mejoras ambientales, reduccion
de costos pero con vision tetradimensional, aportando o que se viene mencionando

de formareiterativa: nuevas ideas para “realizar mas con menos’ .



1.3 LaDimensién Estructural Interna

La segunda de las dimensiones bgjo las cuales estamos analizando la empresa, tal
como hemos indicado, va de la mano con la primera, puesto que ambas son
dimensiones internas, es decir que es posible analizarlas desde lo intimo del corazon
de la empresa. Es, como ya se sefia0, € ser mismo de la empresa, su espiritu y su
motivo de existir. La siguiente pregunta cae por su propio peso ¢Entonces, cud sera

esta misma naturaleza o razén de ser de las empresas dentro de nuestro sector?

La respuesta forma parte de los objetivos del presente trabgo, justamente el
establecer nuevos modelos o paradigmas a seguir, involucra el hecho de cambiar la
mentaidad compartida hasta la fecha por muchos profesionales que forman parte del
sector minero-metalUrgico. Repetimos, no es pasar de una mentalidad estrictamente
financiera de corto plazo, a una asistencial o socia, a€ada de la obtencion de
utilidades o beneficios econdmicos, a modo, quizas risible, podriamos repetir la frase
elaborada por Diego de la Torre de la Piedra, presidente de la asociacion PERU
2021, dedicada exclusivamente a recopilar informacion y experiencias de empresas
que estan incorporando la llamada “responsabilidad social empresarial”: “Estoy
convencido de que & empresario exitoso del siglo XXI , serd una especie de mezcla

sinérgicaentre Bill Gatesy laMadre Teresade Calcuta’ .

Con € propésito de no algjarnos mas de la estructura de la empresa minera
metalUrgica, diremos que, su razon de ser, ya no es solamente la vista bgo la

dimensi6n operativa, pero tampoco dejade incluirlacomo parte importante.



Sin &nimo de reemplazar al Estado en su rol promotor del bienestar de la poblacion,
el sector minero metallrgico no debe dejar de preocuparse por € bienestar de ésta,
considerandola como parte interesada en los resultados que ésta arroje. La forma de
conseguir esto eslasiguiente: La empresa, tiene un recurso que al parecer ignora que
posee y que es inagotable. Se trata del conocimiento de sus trabajadores. Esto es lo
gue la hace Unica dentro del medio. Entre tantas empresas que producen
“commodities”’, 10 que hace |la diferenciacién es justamente la naturaleza estructural
de ésta. Podriamos hacer nuevamente otra comparacién que ingresa a campo de lo
“risible”. Cuando una persona va a consultorio del dentista, no solamente paga por
el servicio que e profesiona le brinda, éste emplea su experienciay conocimientos
para curar, arreglar, etc, la dentadura, o cualquiera que sea € problema asociado a
ésta. Pero en & fondo qué es lo que buscamos o la causa por lo que se paga —
simplemente por llegar a tener una sonrisa, aungque no sea bella , por lo menos
agradable, y eso forma parte del rostro, del semblante que se muestra a las demas
personas, y mejora nuestra autoestima. Por qué no comenzar a ver un poco més ala
de lo evidente, y descifrar qué es lo que € cliente nos compra con la venta de
concentrados de sulfuros, lingotes de oro, estaiio, y similares, ¢que es lo que

verdaderamente quiere e cliente? y ¢quién es el cliente?.

Pensemos en la tan conocida frase “la maldicion de los recursos’ (Joseph Stiglitz,
Premio Nobel de Economia 2001), es decir que justamente es en los paises con
mayor cantidad de recursos, es donde se encuentra mas pobreza y atraso social y
tecnolégico. Tomemos e gemplo de las provincias de Huancavelica y Cerro de

Pasco, donde se encuentran en € Pert, lamayor cantidad de recursos polimetalicos.



Segun agunos de los indicadores de pobreza utilizados (Mapa de la Pobreza

elaborado en el 2001 por Michael Ross de Oxfam America) ambas provincias estéan

catalogadas dentro de las més pobres del pais.

¢Queé es o que los pobladores de estas provincias esperan reamente de la mineria?.
¢Cudl es el sentido verdadero de las expectativas de la sociedad frente a desempefio
actual y futuro del sector?. Son preguntas simples, pero cuya respuesta conlleva a
multiples respuestas y no pueden Unicamente responderse desde e estamento
operativo. Claro esta, y lo repetimos, que nadie tiene consigo todas las respuestas, y
la dimension antes descrita es la que hasta hoy respondia a todas estas interrogantes.
Ahoralo que planteamos es o siguiente: Acompariar |0 operativo con lo estructural.
Yalo dijimos. que las decisiones operativas siempre tengan un sentido estructural,
para que realmente tengan sentido. De |o contrario, solamente estaremos actuando de
forma robotizada, automédtica, sin pensar en lo que realmente conviene a la empresa,
y por ende, a la sociedad que otorga los recursos que ésta explota. Siempre
continuemos haciendo estas preguntas. ¢Qué es lo que realmente nos compra €l
cliente ?, y lo mas importante ¢Quién es nuestro cliente?. Meditandolo mucho,
veremos que no siempre tendremos las mismas respuestas, y que, en e fondo,
nuestro andlisis no difiere demasiado del que se realiza para empresas de otros
sectores. Si quisiéramos dar una respuesta inmediata a ambas preguntas, diriamos o
siguiente: € cliente nos compra e conocimiento que se emplea en producir ese
concentrado, lingote o barra de metal, nos compra justamente € hecho de “no
contaminar”, € “haber edablecido relaciones cordiales con las comunidades
adedanas’ y esto es e principal producto que vende un ente administrado, un

intangible, es el esfuerzo de transformar recursos agotables en permanentes.
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Respecto a lo segundo, nuestro cliente sera precisamente todos |0s stakeholders que
dependeran del desempefio de la empresa. Y vemos que, en muchos casos ese
desempefio, dga mucho que desear porgue insistié en la miopia de continuar
mangjandose solamente bajo € estamento operativo. En € siguiente punto del
andlisis de la multiplicidad tetradimensiona de la empresa, analizaremos un tema
gue nos acompafiara mucho a través de este documento: la relacion de los
stakeholders con €l sector minero-metal Urgico, de qué se trata este grupo de interés 'y
de como afecta a desempefio de la misma, y como forma parte con la dimension

operativay estructura , dd desempefio de la empresa.

1.4 LaDimension Externa

Con € trascurso del tiempo, cada vez serd mas evidente que € impacto econdémico,
socia, ambiental de la actividad de la empresa minero-metalUrgica viene y seguira
siendo un factor importante en la predominancia de una empresa sobre otra, ya que,
todas al comercidizar “commodities”, como ya se indicd anteriormente, se
diferencian solamente en las actividades antes mencionadas de caracter operativo.
Por lo tanto, la influencia de las empresas, en genera, interviene directamente en el
progreso o retroceso de su entorno y en los grupos sociales afectados por su
actuacion. Dicho entorno, y grupos sociaes, denominados stakeholders, cadavez son
menos locales y van adquiriendo una mayor amplitud, como producto de la
globalizacion . De esta manera, debemos entender que la empresa debe ser un agente
de generacion de valor que considere la economia en su concepto tetradimensional

(operativo, ambiental y permanente).
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Es importante que tengamos los conceptos muy claros. Los stakeholders, son
individuos o grupos de individuos con una multiplicidad de intereses, expectativas y
demandas en cuanto a lo que la empresa minero-metalUrgica debe proporcionar y
proyectar en € espacio tetradimensional. Los stakeholders poseen atributos, dentro
de los cuales podemos identificar como los més importantes: la legitimidad, € poder

y laurgencia que pueden gercer sobre e sector.

La legitimidad se refiere a la validez percibida de la demanda de un stakeholder,
mientras que el poder implicala habilidad o capacidad para producir un efecto sobre
la empresa. Por otro lado, la urgencia esta asociada a grado en € cua las demandas

exigen atencion inmediata.

De esta manera, las empresas deben establecer, a través de la sensibilizacion y
comunicacion con sus stakeholders, |as tareas para alcanzar €l desarrollo sostenible,

canales de monitoreo paraestar a tanto del cumplimiento de sus compromisos.

L as sociedades de nuestros dias ya no son espectadores mudos, protestan, aplauden,
argumentan y exigen. En parte, su voz se articula a través de los mercados (de
productos, de capitdles o de trabgo); en parte, a través de los medios de
comunicacion, en ocasiones (las peores para las empresas minero-metalUrgicas) se
expresan de manera indeterminada. Esto ha comprobado que el Estado, no es

siempre, lamejor garantia.
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Conviene a las empresas, auto percibirse como instituciones sociales , no taparse los
ojos y formdizar sus politicas en materia de responsabilidad socia, esto es,
comprender que la dimension externa de sus actividades (o que los economistas
[laman externalidades o impactos externos) tienen nombres y apellidos, que a veces
se quean. Las empresas minero-metalUrgicas que han iniciado este camino,
simplemente quieren disfrutar de un discernimiento mejor sobre lo que esta
sucediendo, y en lamedida de lo posible, estar a cobijo de sustos. Tal como se vera
mas adel ante son, simplemente entes reaccionantes gue solamente buscan resolver un

problema.

1.5 LaDimension Tiempo

Se ha incluido esta variable dentro de las cuatro dimensiones con que se andiza la
empresa porque justamente uno de los objetivos de este trabgjo es € de establecer
nuevos paradigmas para € sector, de acuerdo a andlisis de la tetradimensionalidad
respecto d cual estamos estudiando € desempefio de las empresas minero-

metal Urgi cas.

Si bien la primera dimension corresponde a la eficiencia, ala operacion que siempre
se ha tenido en cuenta de forma tacita aunque presente siempre, la segunda
dimension que viene a ser la “personalidad” misma de la empresa, y la tercera que
trata de asociar € medio externo con las acciones y resultados que provienen de ésta,

todo ello siempre va a estar enlazado con la dimensiéon tiempo.
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Esta variable es inexorable, siempre se debe considerar debido a que todas las cosas
estdn bajo una constante evolucion, y las decisiones, o paradigmas, que tuvieron
vigencia tiempo atras ( en e Capitulo Il se detallaran), en los tiempos actuales ya
han perdido su vigencia, y necesitan pasar, por |0 menos, por una exhaustiva
revision.

La empresa, en su dimension estructural, tiene una “forma de ser”, es un ente
complgo que debe actuar de acuerdo a los cambios que se presentan en su entorno

para adaptarse, también debe cambiar de acuerdo a los tiempos, porque tal como

sucede con algunas especies animales, de no ser asi , correra peligro de “extincion”.

Al mismo tiempo debe prever cdmo es que tales cambios pueden irse dando, para
prevenir posibles conflictos o problemas. Inclusive nadie puede asegurar que en un
futuro, tal vez no muy distante, los nuevos paradigmas que aqui presentemos, no

estén exentos de pasar por alguna nuevarevision.

¢, Pero de qué se trata todo esto? Simplemente de adecuarnos a los tiempos. En la
actualidad, y como nos hemos referido a analizar las otras tres dimensiones , ya no
se trata solamente de redizar la operacion minero-metallrgica con eficiencia
operativa, utilizando la nueva tecnologia , que se haya inventado o “reinventado”

para ser utilizada; es algo mucho més compleo.

De lo que se trata es de adecuar |as decisiones que se tomen , respecto a la empresa,
tratando de prever lo que pueda suceder en un futuro cercano. No pretendemos que
cada profesional o CEO, cuente con una “bola de cristal” o que adquiera dotes de
clarividencia, nada mas lgjano. Simplemente hay que dar a las decisiones que

tomamos, un cierto sentido o caracter de futuro.
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Es decir que, ya no basta solamente operar eficientemente, darle prioridad a “ser” de
la empresa, considerar las demas partes interesadas (stakeholders), sSino considerar
también a la variable tiempo. Inclusive la “moda’ de la responsabilidad social, que
ya tendremos oportunidad de discutir, pueda verse modificada de acuerdo a los
nuevos tiempos que vendran mas adelante. Cualquier tipo de estrategia que pretenda
realizar un cambio de paradigmas, que pretenda ser honesta, real y duradera, debe
comenzar por las personas. La razén por la cual realizamos un cambio de éstos no
debe ser € resultado de una posicion defensiva frente a cualquier demanda social que
se presente, sino por e contrario, o que se desea es ofrecer una respuesta coherente a
la inquietud socid creciente de las personas, empezando por las que tienen relacion
mas directa con su éxito: sus clientes, sus accionistas, proveedores, etc ( todos los
grupos de interés, stakeholders, que tienen relacién con e sector minero

metal (rgi co).

A todas las personas en genera se nos ha educado con la idea de que podemos ser
suefios de nuestro destino, que podemos elegir cOmo queremos vivir, que podemos y
debemos opinar y que nuestro parecer s importa. Pero no hace falta tampoco,
explicar como, desgraciadamente, ese panorama cambia en muchos casos cuando

accedemos a nuestro primer empleo.

Seguro que recuerdan la época de los afios ochenta, cuando la gente hacia grandes
sacrificios en nombre del enriquecimiento, la posicién y e poder. Las grandes

renuncias podrian resumirse en las siguientes: lasalud , lafamiliay la ética.



15

Todo esto es, |o que, de acuerdo a tiempo, esta comenzando a cambiar en muchos
paises, inicialmente del primer mundo y poco a poco en los paises en vias de
desarrollo. Un cumulo de circunstancias estd haciendo necesario el cambio de

paradigmas. Algunos gjemplos de estas causas podrian ser :

e El fin de la era de las maquinas .Podemos citar una frase del Dr. Richard

Manchee en 1979 :

Una planta de extraccion de minerales del futuro “ ... podria tener el aspecto de una planta
actual de tratamiento de agua: libre de suciedad y de los montones de escorias asociadas
con las operaciones mineras, mientras que bajo el suelo millones de microbios realizarian las
tareas que en nuestros dias se caracterizaban por el rugido de las maquinas, el ruido de los
picos y el traslado de mineral” .

e El sentido de vulnerabilidad estrenado €l 11 de septiembre del 2001, en
nuestro caso, la serie de conflictos sociales entre empresas del sector y
comunidades campesinas |locales durante estos Ultimos afios. ( En € capitulo

IV se detallara acerca de este tema).

e El desarrollo de la Internet y el acceso a la informacién en tiempo real. En
efecto, cuando se produce un conflicto en Cgjamarca o Piura, cas a instante
mediante la red se da a conocer en las principales urbes del primer mundo.
Inclusive nos da acceso a las nuevas “corrientes de opinién ” que se estan

originando en otras partes | ganas.

e Laincertidumbre que gobierna la economia. En nuestro sector, dependemos

mucho del oscilatorio y fluctuante precio de los metales .
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Los movimientos sociales que demandan otra gestion de los problemas
mundiales. Ya no basta solamente producir con eficiencia, sino con una
nueva conciencia medio ambiental y humanista. El ser humano, de todos los

niveles, tiene que estar cada vez méas integrado a cambio empresarial.

La sensacién de insatisfaccion, la frustracion, e escepticismo, la busgueda de
sentido ha aumentado la predileccién por los libros de autoayuda de las

librerias. El percibir que “ago falta’ o0 “eso no estabien” delosinconformes.

Los escandalos financieros que hacen caer los mitos del capitalismo. Ya no
solamente la orientacion de los inversionistas se da a los productos
“financieramente rentables’, dentro de la dimension empresarial, Sino que se
busca que tengan un contenido tetradimensional (un sentido social, medio

ambiental y de carécter permanente).

Por todo esto, estamos convencidos de que los cambios de paradigmas a través

del tiempo deberan producirse por “de parto natural”, si se permite la expresion,

como simple consecuencia de la voluntad de un ente administrado, de lograr que

las personas con quien y para quien trabagja accedan a un nivel de vida superior,

en e sentido que ellos entienden hoy por superior, ademés, que es diferente del

gue era en la pasada época de los afios ochenta y noventa. Se trata simplemente,

de que € vaor que genere una empresa sea precisamente € valor que la gente

considere “valioso” y que € “contrato de valor” con cada stakeholder sealo mas

equilibrado posible, dentro dela multiplicidad tetradimensional .
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Esta apuesta es por lo tanto, sencilla, practicay sobre todo, funciona a través del
tiempo. Se trata de empezar por o mas sencillo : asesorar alos directivos de cada
empresa para que descubran “valores’ con sus empleados, que contribuyan a la
sociedad de la mejor forma que puedan, y que estos valores “ contaminen” atodos
los niveles de la organizacion. A partir de ali, puede construirse € didlogo con el
resto de los stakeholders que permita comprobar este nivel de equilibro en €
reparto de valor y promover las acciones necesarias ala donde la balanza esta en

exceso desequilibrada.

Estos nuevos valores deberan formar parte de la estrategia empresarial para que

tengan vigenciay no sean solo resultado de lareaccién alos reclamos.

Solucion sencilla, pero no facil, como estardn pensando. Y es que quedan retos
enormes por delante para que este nuevo papel de las empresas cale dentro de
cada uno de nosotros. Esta préactica de las empresas del futuro, nos obligara a
trabagjar en terrenos desconocidos y resbaladizos, tal como los temas que estamos

tocando en estatesis.

La evauacion persona del contrato psicolégico que tenemos con nuestra
empresa, nos hace poner en la balanza, la salud, la familiay la ética. Empezar a
preguntarse seriamente para qué madrugamos cada mafiana, para qué dejamos de
ver a nuestra familia tanto tiempo, por qué llegamos cansados, estresados y a
veces insatisfechos, S no es, para pensar, a acostarnos, que estamos intentando

hacer algo valioso que tenga sentido en &l tiempo.
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1.6 Caracteristicas Generalesdelos “stakeholders” relacionadas con las
cuatro dimensiones paralas empresas involucradas dentro del sector minero-

metal Urgico

Sin @animo de establecer normas o una estricta clasificacion paralos grupos de interés
involucrados en las actividades del sector, iniciaremos describiendo una especie de
cronologia en las etapas, dentro del continuo de las relaciones de |os stakeholders

con laempresa.

Inicialmente se pasa por |la etapa de ignorar. Esto quiere decir que no se produce
ningun tipo de comunicacion directa 0 mensajes hacia los stakeholders especificos, y

no se realiza ningln monitoreo o respuesta hacia sus acciones.

Posteriormente se |lega a la etapa de monitoreo. Aqui se trata de prestar atencién a
las acciones de los stakeholders por los medios, internet, revision de paginas web,
lista de servicios en red y conversaciones con otros grupos de interés que puedan

tener conocimiento de sus acciones 0 posi cionamiento.

De dli llegamos a la etapa de mensajes. Se va creando y dirigiendo mensajes hacia
stakeholders especificos, algunas veces con un propésito “educativo’. Estos
mensajes pueden provenir o dirigirse a través de medios publicitarios, campafias,
cartas, invitaciones, etc. No existe un tipo definido y formal de invitacién implicada

pararesponder a este tipo de comunicacion.

Posteriormente se pasa a la etapa de transaccion. Se trata de redlizar un intercambio
de valores, con € objetivo de lograr objetivos mutuos, influenciando la direccion de

una actividad determinada.
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Esto puede incluir ciertos tipos de “lobbies’ o “reuniones estratégicas’,
establecimiento de garantias, o inclusive ciertas actividades de marketing

encauzadas.

De aqui pasamos a la etapa de compromiso. Setratade iniciar o propiciar un dialogo
bilateral entre la empresay los grupos de interés, enfocado al aprendizaje mutuo y a
establecer entendimientos y transacciones como reaccion a los posibles conflictos
gue pudieran surgir, pero para lograrlo, requiere que ambas partes posean una

mentalidad desprejuiciaday unavision tetradimensional de la situacion.

Una vez sdlvada esta etapa, se pasa a otra de relaciones. Es una interaccion
simultanea basada en la confianza mutua. Esto frecuentemente existe en la parte

exterior de algunos proyectos especificos.

Existe una “buena voluntad” por parte de la empresa y de los stakeholders, que

puede ser puesta a prueba tanto como se requiera.

Por dltimo, dentro de esta cronologia, se llegaalapartefinal , que es la sociedad. Es
decir, que ambas partes se convierten en “socios’, siendo aqui finalmente cuando se
desarrolla una discreta oportunidad arededor de un objetivo compartido por la
compafia y por los grupos de interés. Existe un acuerdo de perseguir objetivos
comunes juntos, esto se caracteriza por una suerte de riesgo y recompensa

compartidos, por ambas partes.

A continuacion presentamos algunos graficos alusivos a la relacion de la empresa

con los stakeholders , y lacreacion de valor en la empresa.
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PROVEEDORES COMPETENCIA
Y Al IADNS

SINDICATOS
SFCTORIALF

AREA DE VUBNERABILIDAD
SEERA L

MAYOR COMPLEJDAD E IMPREVISIBILIDAD

Fig 1.2.-
Campo de Vulnerabilidad de la Empresa en relacion con los
stakeholders (fuente HBR, Agosto 2005).
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Para recibir mas
habra que dar mas

Cuanto mas se da Piensa desde las
mas se puede pedir necesidades del otro

Socio recibe valor
y lo devuelve
enriquecido

Va mas alla de lo

que se le pide

Fig 1.3 .- Circulo virtuoso de renovacion de valor

(fuente : elaboracién personal)
Las figuras 1.2 y 1.3 muestran, en primer lugar, € grado de vulnerabilidad del ente
administrado respecto, por g emplo alos posibles conflictos que se puedan producir,
recordemos los casos de Tambo Grande y Cerro Quilish con los stakeholders, es
decir, con los grupos de interés involucrados, sean éstos gobiernos, comunidades
campesinas, etc. En esta figura se presenta una vision ampliada de |os stakeholders
de una empresa “socialmente vulnerable”, incluyendo los ambientes de mercado y

extra mercado.

Lafigura 1.3 muestra un grafico del circulo virtuoso de renovacion de valor , es decir
de como debe comportarse con la empresa, para tener una relacion win-win ( gana-

gana) , y empezar la generacion de valor con un sentido tetradimensional .
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En la figura 1.4 a continuacion se presenta un esguema de valor creado para las
ONG’s, que también forman parte de los grupos de interés relacionados con las
empresas minero-metallrgicas. A pesar de que vienen siendo permanentemente
fuertes detractores de lalabor realizada en muchas partes del pais, su influenciaen la

actividad minera no puede dejarse de lado .

Acceso a Financiacion

Acceso aPrensa Técnicas de Gestion
Acceso a Gobierno Tecnologia Operativa
Acceso a otros Socios Técnicas de Comunicacion
Acceso a Proveedores Capacidad de Liderazgo

A

VENTAJAS COMPETITIVAS

CANAL DE DISTRIBUCION / EXPANSION

MAYOR VISIBILIDAD + MAYOR CREDIBILIDAD

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

DONACIONES EN EFECTIVO O EN ESPECIES

Fig 1.4 .- Valor Creado para las ONG’s

( fuente : elaboracion personal)
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Fig 1.5 .- Valor Creado para las Empresas

( fuente : elaboracion personal)
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Manana
Estrategia: Estrategia :
Drivers : TecnologiasLimpias Vision Sustentable Drivers :
-Disrupcion D?r rgt') 0 de CO”;II)??“C' as Observar |as necesidades -Poblacion
) SUSIETIEIES pera € 1L insatisfechas
-Tecnologias Recompensa para la -Pobreza
Li mpi as Recompensa para la
Empresa: empresa: -Inequidad e
Huella humanad Innovaciony Crecimiento injusticia
. reposi cionamiento
enlaTierra

Interno !/ y Externo

Estrategia :

Prevencion de la Contaminacion
Minimizacion de residuos y

Drivers : o ; Estrategia : Drivers :
. ., emisiones de |as operaciones . . .
-Contaminacion Gestion de Producto -Sociedad Civil
Recompensa para la empresa Integrar las necesidades de los
-Destruccion . : ] -Transparencia
Reduccion de costos 'y riesgos stakenholders en e negocio =P
-Residuos Recompensa para la empresa: -Conectividad

Reputacion y legitimidad

Hoy

Fig 1.6 .- Relacion entre los “Drivers” de la Sustentabilidad y la

Creacion de Valor
( fuente : elaboracion personal)

Respecto alasfiguras 1.5y 1.6 , se puede decir lo siguiente : Debe existir un valor
creado para la empresa minero metallrgica, que va mucho mas alla de la mera
comercializacion del concentrado, y se quiere graficar en la Fig 1.5 de forma
especifica y generalizada, ya que venimos diciendo que ya no hay empresas
“mineras’, sino solamente empresas, sin atavismos. Iguamente en la Fig 1.6,
gueremos establecer “drivers”, 0 motores, impulsores de sustentabilidad, o
sostenibilidad para la empresa, 1o que llevara a la creacion de valor, para todas las
partes o grupos de interés, llamense estos empresa (ente administrado), comunidades,

ONG's, Gobhierno, etc.
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CAPITULOII

ANTIGUOS PARADIGMAS DEL SECTOR MINERO

METALURGICO

2.1 El Paradigmadel volumen como unico indicador del “tamafio” dela

empresa.

El paradigma del volumen -una de las columnas conceptual es sobre |as que reposa el
Sector- ha creado unalegislacion que tipificaala mineriacomo “Grande, M edianay
Pequefia’ todo en funcién del volumen del minera extraido. Una nueva legislacion
deberia buscar una manera de tipificar esa calificacion a una de caracter cuditativo,
s es que € tamafo tuviera alguna funcién estratégica para la sociedad, que

entendemos en estatesis, no latiene.

Las bases conceptuales sobre las que se tomaban las decisiones en el
Sector el siglo pasado han perdido su eficacia y persistir en ellas es caminar
hacia un callejon sin salida.

Igualmente agui diferenciaremos algunos conceptos -clichés- que se han estado
utilizando respecto a sector minero metalUrgico, y ofreceremos agunas alternativas,
es decir plantear nuevas formas de redlizar las cosas sin recurrir a “recetas
milagrosas’, sino en base de establecer ideas innovadoras como un cambio de rumbo

hacia la multiplicidad tetradimensional, paralo que se esta realizando.

Hasta hoy, cuando se queria calificar a una empresa minero-metallrgica, se

preguntaba ¢cual es su capacidad? ¢qué cantidad de mineral procesa diariamente?
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¢Cuantas toneladas de concentrados, 0 en su defecto , gramos de oro por tonelada de
mineral se han extraido?, se limita a cuantificar la cantidad de mineral tratado, sin
andizar e esfuerzo, tanto financiero como socia que involucra € llegar a ese
volumen. Se olvida la verdadera naturaleza del sector, que maneja recursos de la
sociedad, que son agotables y cuyo deber es ser convertidos en permanentes para que

la sociedad no se vea perjudicada por una“ descapitalizacion”.

2.2 El Paradigma del mineral como principal recurso econémico para €l

sector minero metalUrgico.

El Sector minero metalUrgico, esta conformado por todas aquellas actividades cuya
labor esta relacionada con €l manipuleo de los minerales y cuyo objetivo consiste en
transformarlos en valor. Estas entidades son: las empresas minero metalUrgicas, las
relacionadas directamente con ellas, la universidad, € gobierno, entidades como la
Sociedad de Mineria, Petroleo y Energia (SNMPE) y € Ingtituto de Ingenieros de
Minas (IIMP), laboratorios de andlisis quimico de minerdes, ONG's, y todas
aquellas entidades cuya razon de ser esta relacionada con la existencia de esos

activos de capital - os minerales- pertenecientes a la sociedad.

El Sector Minero ha tenido tradicional mente un peso especifico muy importante en la

determinacion de | as decisiones politicas en € pais.
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El Cbdigo de Mineria del afio 1950 fue disefiado directamente para favorecer la
orientacion -operativa- de las empresas mineras en primer lugar, |o mismo que
sucedi6 con las posteriores legislaciones sobre la actividad, como la Ley de Mineria
dada en el segundo gobierno del Arquitecto Belaunde que permite a las empresas
levantar los fondos de la depreciacion; y la posterior legislacion que permite
exonerarse del impuesto alarentas se demuestra que esos fondos seran rei nvertidos

en lamisma actividad para“incrementar” e volumen de |as operaciones.

En los ultimos contratos con los llamados mega-proyectos se ha logrado que los
inversionistas estén exonerados del impuesto a la renta hasta que recuperen la
inversion y ademés de estar exonerados del impuesto por reinversion de utilidades y
del IGV por € internamiento de los bienes de capital e insumos utilizados en las

operaciones.

Este liderazgo politico, ostentado y mantenido por la Sociedad de Mineriay Petroleo,
y sus lideres visibles y no visibles, se sustenta en la filosofia segun la cual la mineria
explota recursos agotables y en dos paradigmas: el paradigmadel «Volumen» y en el

de la Mineria como «principal generadora de divisas», y todo enmarcado en una
cultura orientada a las operaciones que tiene a la eficiencia operativa y a la economia

de escala como su principal bandera.

Una de las razones que explican el peso politico de la mineria es su peso
especifico como generadora de divisas, lo cual constituye una falacia que
nadie se atreve a objetar.
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Pero, Ultimamente, € liderazgo del sector ha empezado a cambiar de manos, €
liderazgo monopdlico que representd € de la Sociedad de Mineria ha pasado a ser
compartido con las representaciones oficiosas de la sociedad civil y los gobiernos
regionales. Las ONG's que asesoran a esas representaciones comunales han
empezado a crear conciencia justamente sobre la ilegitimidad de esta filosofia
centralista y monopdlica, asi la mineria ya no podria seguir afirmando gue explota
recursos agotables, porque significaria estar descapitalizando a pais. EI cambio
paulatino de centro de poder monopdlico a compartido tuvo su primera prueba con
la aprobacion de la ley de las Regalias Mineras (que ya ha sido aprobada en Chile),
gue esperamos sea uno de los caminos que ayuden a cambiar, de una vez por todas,
lafilosofia que ha venido presidiendo las decisiones en € sector desde la época de la

conquista espafiola: la mineria como explotadora de recursos «agotabl es».

Ante esta situacion, la mineria oficial ha reaccionado en la forma clasica, pues
todavia no se ha dado cuenta que € e de poder esta cambiando. Se sigue oponiendo
ala aplicacion de ley de Regalias Mineras, y no reaccion6 adecuadamente ante los
infortunados eventos ocurridos en Tambo Grande, Cerro Quilish y La Zanja, y més
recientemente en Tintaya (Cuzco) que se produjeron por un desconocimiento de las
reales causas de los acontecimientos. Los lideres de la mineria siguen calificando a
los acontecimientos de “anti mineros’ y de responsabilidad de “politicos” y

“terroristas’ “que se oponen a desarrollo del pais”.

La presente Tesis trata de poner a discusion un nuevo planteamiento filoséfico: que
la responsabilidad del Sector es convertir recursos agotables en recursos

permanentes.
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Asi, un recurso de capital se cambiard por otro recurso de capital de lamisma calidad
temporal, para que no se produzca esa descapitalizacion nacional que esta siendo
rechazada por la ciudadania en una reaccion gque cada vez va a ser mas evidente y
gue no es un acto de indisciplina -que se debe rechazar- sino un salvavidas que se

estatirando a Sector para que continte teniendo vigencia.

El desarrollo humano se ha dado a través de paradigmas (cambios y revoluciones) en
la ciencia, la tecnologia, en la sociedad en su conjunto, transformandose asi el
modelo, las normas y las reglas de la actividad y conducta del hombre y también de

sus valores.

Los paradigmas son Utiles cuando su interpretacién es adecuada y contribuyen a
identificar nuevos caminos y a enfocar la atencion y la actividad en oportunidades;
sin embargo, pueden convertirse de hecho también, en factores de resistencia a

cambio, cuando congelamos su presencia, porgque todo esta en constante evolucion.

De ahi que, parala busqueda de nuevos paradigmas hay que buscar nuevos enfoques,
estar dispuesto a romper los moldes establecidos, ser flexibles en las relaciones,

poseer fe y confianza en las oportunidades, en esencia, tener una actitud innovadora.

Degjemos de tratar a sector minero como un hecho tecnoldgico, méas aln,

operacional, y tratarlo como lo que es, un hecho politico y situémoslo en el esgquema

tetradimensional.
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2.3 El Paradigma de la Operaciéon Minero-Metallrgica como Unica
responsabilidad e interés sectorial .
La mineria con el complejo tecnol ofilo cree que su Unica responsabilidad es extraer
mineral @ menor costo posible y asi trata de asignar los costos, que rediza la
actividad extractiva, a la sociedad peruana: copia 'y compray no crea; se resiste a
pagar los costos en gque incurre: se resiste a pagar ‘regalias’ al Estado que es quien
representa al propietario de los recursos que explota; depreda no solo la naturaleza
sino las instituciones; porque cree que es €l fin y que todo debe girar en torno a sus
intereses. Se ha convertido en e “sefiorito satisfecho” de la sociedad peruana con

todos los derechos y ninguna responsabilidad.

La mineria desde hace mucho tiempo se ha convertido en una herramienta de
descapitdizacion nacional y a eso se debe e rechazo actual que esta sufriendo de

parte de la comunidad del interior.

Ese rechazo no se debe a la existencia de “enemigos externos’ -como |lo pretenden
explicar los lideres actuales- sino—como se viene repitiendo en este trabgjo- a que los

paradigmas por 10s que rige su actuar hace tiempo que perdieron vigencia.

La calidad de su relacion con @ medio ambiente lo ha considerado tradicional mente

como subordinado ala economicidad operativa

En la actualidad, el paradigma de moda, “el crecimiento autosostenido” o aplica en

formade asistencialismo con la prepotenciay arrogancia de siempre.
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La mineria no entiende que lo de “autosostenido” se refiere ala actividad minera en
si, alaformacomo deberan sobrevivir |as organizaciones. empresas, comunidad, €c,
una vez gue los recursos se hayan agotado. Autosostenido significa transformar los
agotables en permanentes; 10s tangibles en intangibles; € trabao en conocimiento,
metas que son imposibles de lograr, s se sigue trabajando con los paradigmas que
hasta hoy mangjan la actividad. Hasta que € sector minero metalUrgico : empresas,
Estado y Sociedad civil; no lo entiendan, las cosas se seguiran deteriorando, y a una

velocidad cadavez mayor.

2.4  El paradigmadel apellido: empresa “minero-metalUrgica’ o empresa.

Hace mucho tiempo que & nombre de “empresa minero-metalUrgica’ evoca un ente
gue explota los recursos minerales en alguna zona algjada del pais, empobrecida y
solitaria, tal vez, pero avida de disfrutar de los beneficios que tal ente Ilamado
“empresa minero-metalUrgica’ pudiera traer. Claro que después de cerrada la
operacion, en algunos casos no han sido tales los “beneficios’ que se hayan podido
pd par, sino todo lo contrario. Nuestro sector ha sido, y lamentablemente continua
siendo , en ciertos casos, sindnimo de despreocupacion por € medio ambiente y las

personas.
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Se mencionala palabra “lamentablemente’, debido a que en muchas otras sociedades
dedicadas a la explotacion de recursos, no sucede o mismo, si hay una preocupacion
por las personas, € medio ambiente, las relaciones cordiaes entre la empresa (a
secas) y las comunidades aledafias a la operacion s son una realidad que solo
podemos apreciar de lgjosy suspirar que se pudieran dar en nuestro &mbito. Tal es el

caso, por eiemplo de la pesqueriaen Islandiay la mineria en Finlandia.

Dejemos de creer que solo se puede realizar todo esto para “otras empresas’ y no en
nuestro sector, pero comenzando por despojarnos de lo que vamos a llamar €
“apellido” de la empresa. En e Per(, casi todos los sectores que explotan recursos
naturales actlian igual que lamineria, tal como e maderero y € pesquero. La mineria
pudiera tener una oportunidad de sentar las bases para un nuevo tipo de

comportamiento.

Este apellido, tal como s fuera una persona natural, involucra los hechos de su vida
y, porqué no decirlo, los de sus parientes y relativos. Hemos escuchado
frecuentemente gque “una manzana podrida estropea a todo €l barril”, tristemente eso
es cierto. El hecho de que se produzcan conflictos en casi todo € territorio patrio es
un sintoma de que algo no marcha bien con nuestra identidad de “empresa minero-
metallrgica’, que e hecho de dedicarnos a estudiar la forma de “transformar” los
“recursos minerales’ en riqueza tangible, no nos exime de nuestra responsabilidad
frente ad medio ambiente, comunidades aledafias y otros grupos de interés
(stakeholders). La diferencia ahora estéa en que, sin e dnimo de copiar o imitar a
nadie, debemos asimilar lo que otras empresas han logrado en temas de

“responsabilidad socia” (ver Capitulo I11, punto 3.4) y adaptarlo a nuestra realidad.
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El hecho de atestiguar los logros genos no quiere decir que copiemos 0 imitemos
eso, significa que cada empresa, asi sea ésta de distinto ramo, atraviesa por crisis o
etapas similares, para si misma, sus trabajadores, grupos de interés, medio externo,
etc, y es una oportunidad de enriquecer nuestro bagaje cultural e intelectual el poder
aprovechar estas circunstancias para crear nuevas oportunidades, ya
desprendiéndonos del atavismo apellido de la “empresa minera’ y reinventando el

sentido de la misma

Seamos una persona juridica nueva, sin pasado y con un futuro brillante, ya muchas
empresas de nuestro sector se estédn encargando de construirlo, se liberan de este
antiguo paradigma de sOlo explotar “recursos minerales” al solo ser “empresa’,
entran en otros campos de interés. Podriamos hacer un simil entre la profesion de

estaramadelaingenieria

En nuestra cuna de saber se nos ha preparado para hacer frente a situaciones de
mango de materiales relacionados con los minerales, metales y tecnologia
relacionada con esto, pero ello no quiere decir que debemos limitar nuestro accionar

aesto.

¢Por qué no trabajar en conjunto con otras especiadidades , digamos de la agricultura
o ingenieria civil, con & fin de halar nuevos usos para los relaves (pasivos
ambientales), o de la biologia, que ya se esta realizando , para utilizar cierto tipo de
bacterias para tratar los mineraes polimetadicos con impurezas de arsénico y
antimonio , que en otros paises o ramas de la ciencia, se vienen desarrollando. ¢Por

qué no redizar alianzas estratégicas con ONG’s , dependencias gubernamental es?.



¢O similares, que tengan otras capacidades y fortalezas para complementarnos,

desarrollando y llevando a cabo nuevos retos en la investigacion?

El desprenderse dd apellido involucra corgje y vaentia, porque es algo que
cualgquiera no estaria dispuesto a realizar. Creemos que tal vez, solo quien estuviese
avergonzado de su pasado o pretendiese esconderlo |o haria. En otras circunstancias
deberiamos pensar eso mismo de nuestro sector. Con lo que vamos exponiendo,
simplemente aqui se dira que e pasado, por més doloroso y errado que haya sido, se
guedara como esta, no importa cuanto nos esforcemos en ocultarlo, porque es €
futuro lo que realmente interesa. No se pretende que los profesionales de este sector
se dediquen a otras ramas de la industria, pero pueden gercer su profesién con una
concepcidn més acorde con |0 que seguramente van a encontrar en el exterior, que ya
no es la misma realidad que se plantea en el aula. Los recursos son cada dia mas
escasos, hay que tener mucha creatividad e ingenio para adaptar |a profesion a los

nuevos tiempos, por la competencia que existe en e medio.

Debemos entender que la investigacion y e desarrollo de la tecnologia metalUrgica
no es exclusiva de nuestra facultad. Ya en otras universidades, por gemplo, se
vienen realizando estudios de tratamiento o uso de relaves, para su utilizacién como
fertilizantes por gemplo en la Universidad Nacional Agraria “La Molind’, y en
algunas industrias asidticas se vienen, aungque de forma empirica y ciertamente
primitiva, redlizando los primeros estudios de elaboracion de materidles de

construccion a base de relaves y materiales “ de desecho” de lamineria.
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Es por cierto que, ultimadamente a nuestra profesion, cada vez se le conoce menos
como “ingenieria metallrgica“ para ser cada vez més conocida como “ingenieria de
los materides’, y efectivamente, revisando algunos manuales de la ASM (dmerican
Society for Metals), una sociedad dedicada a la publicacion de las Ultimas
innovaciones en “metales’, vemos con sorpresa que, € rubro “no metdlicos’ y
materiales sintéticos o plasticos, viene abarcando una gran parte de esta publicacion

y degjando muy atras alos “metales’.

De modo que no nos sorprenda que, muy pronto nuestro profesionales, egresados de
nuestra facultad, vuelvan sus ojos hacia otras especiaidades, relacionadas a las
nuevas tendencias que se vienen dando, poco a poco y de manera lenta, pero que
definitivamente surgen de modo inevitable, para cambiar la mentaidad de los
profesionales en metalurgia, y orientarlos hacia una mucho mas amplia de

“materiales”.

Definitivamente esto deberia ser una responsabilidad y meta de todos nuestros
profesionales, que quieran afianzarse para desarrollar o0 poner en préctica los
conocimientos adquiridos en su vida. No sabemos qué serd 1o que nos depare €
mafiana, pero lo que si podemos dilucidar es que sera mas incierto y cadtico que €
hoy. Cada afo surgen muchos profesionales en busca de empleo, y Sl no tienen en
mente que es o que van a hacer, 0 como “crear” este empleo o0 puesto de trabgo,
irremediablemente caerén en la desesperacion de muchos jovenes que estan tomando

la decision de emigrar.
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Por ello es que en esta parte de latesis, estamos corriendo €l riesgo de generalizar, €
tema que se esta tratando con animo de crear conciencia en quienes la lean, que
pretende hacer entender las razones de los problemas que esta atravesando € sector
minero metallrgico, y que el profesional recién egresado de metalurgia, o de
cualquier rama de laingenieria, pueda tener la oportunidad de una visién diferente de

lo queleesperad sdir alarealidad, adesarrollar sus taresas.
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CAPITULOIII

PLANTEAMIENTO DE NUEVOS PARADIGMAS PARA EL

SECTOR MINERO-METALURGICO

3l El Paradigma de la generacion de conocimiento o “intangibles’ como

indicador real dela“produccion” en unaempresa.

En contraposicion con e punto 2.1 del Capitulo 1I, donde se exponia la
inconveniencia de tener solamente el “volumen”, como Unico indicador del “tamafio”
de la empresa minera-metal Urgica, estableceremos otros indicadores que demuestren
realmente como se puede medir € rendimiento real de la empresa. Ya no es
suficiente con exponer € balance financiero, también se requiere informacion acerca
del balance social, de como ha sido desarrollada la politica de responsabilidad social

en todos sus niveles .

3.1.2 Responsahilidad Social Empresarial

A veces se confunde filantropia e inversion con responsabilidad social. La accion
filantropica puede darse en el marco de una estrategia de responsabilidad social, pero
no es la accion de donar lo que caracteriza a ésta. La caridad no hace méas

responsable alaempresa
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Por otro lado, invertir exclusivamente en una comunidad sin efectuar la conexion con
la parte interna de la empresa (las dos primeras dimensiones : operativay estructural)
o efectuar una inversiéon para simplemente ganar imagen puede darse en €l marco de
politicas socialmente responsables pero por si solas no van a asegurar una actuacion

responsable, y podria considerarse como una forma de manipulacion.

La responsabilidad social es una manera de entender la vinculacion entre lalégica de
funcionamiento interno de la empresa y la manera en que se articula con su entorno;

0 sealaforma como actlia ésta dentro del esquema tetradimensional.

El objetivo es megjorar la productividad del trabajador (dimension interna), cuidar el
medio ambiente y establecer relaciones de impacto positivo con la comunidad
(dimension externa) en la que se asienta, para asegurar o mejorar las utilidades que
obtiene. Lo que la distingue de las concepciones tradicionales es que la preocupacion
por lo social se convierte en una manera de crear riqueza. Si las acciones para
cumplir con la responsabilidad social se toman como un costo, la responsabilidad
social empresarial no tendria futuro. Por gemplo, se reconoce que la mejora de la
productividad ya no sdlo tiene que ver con una mejora técnica; tiene que ver, ademas
con una capacitacion incesante a sus trabagjadores , con un clima laboral estimulante;
con entrega de mas responsabilidades y autoridad al personal para hacer mas eficaz

el control de lacalidad del servicio o producto de la empresa.
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Asimismo, se entiende de que, por € lado de la demanda, |a expectativa de los
consumidores ya no se limita a la calidad técnica del producto o servicio y a su
precio; hoy también crece la preocupacion por entender cdmo se han procesado los
productos. si hubo mano de obra infantil involucrada en el proceso de produccion, si
se discriminé a trabajadores en funcion de su género, s se depredaron bosques o
areas agricolas, 0 si se violentaron derechos humanos; en otras paabras, hay una
creciente demanda por transparencia productiva. En e actual proceso de
globalizacion, la competitividad de las empresas minero-metal Urgicas estara cada vez
mas relacionada a la responsabilidad social. Este es € nuevo ingrediente en €

funcionamiento del mercado.

3.1.3 ;Cbmo medir laresponsabilidad social ?

Nuestro gran reto ha sido crear un instrumento que permita medir los resultados de
las acciones sociales para entender como se han beneficiado la empresay su entorno.
Es muy probable que muchos hayan escuchado hablar del Balance Socia, un
instrumento que resulta de enorme utilidad para las empresas que incorporan
estrategias y politicas de responsabilidad socia. El objetivo del instrumento es € de
establecer una caracterizacion de la préctica social de la empresa. Las preguntas

orientadoras son las siguientes :

¢Cuanta energia econdmica de la empresa es destinada a acciones o proyectos de

responsabilidad social?
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¢Qué tan consistente es e gasto de energia econdmica? En otras palabras, la
organizacién y dinamica de la empresa ¢responden eficazmente a la estrategia

sociamente responsable?

¢Como inducir alas empresas a ser mas consistentes entre la estrategia y su practica

sociales ?

¢COmo se estan transformando estas inversiones en utilidades futuras para €l ente

administrado?

En relacion a las preguntas conviene hacer una breve aclaracion . Hay empresas que
donan mucho dinero, pero que no desarrollan una politica de responsabilidad socia o
no lo hacen consistentemente. Por gjemplo, pueden dar dinero para actividades
asistenciales o caritativas, pero en € proceso productivo de su operacion, contaminan
al ambiente y hacen poco o nada a respecto. En otras palabras, no hay consistencia
entre la energia movilizada y |a préctica organizacional. La inquietud social de los
directores 0 gerentes de las empresas no necesariamente hace que ésta sea
socialmente responsable. Para que se de la préctica sociamente responsable el

desempefio debe ser consistente.

Para responder a las preguntas anteriormente planteadas , € instrumento realiza tres

entradas distintas :
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l. Medicién de la energia de la empresa gastada en acciones sociales

Se comparan ventas totales y utilidades con € valor en dblares de los recursos
destinados a acciones de Inversion Socia , en un afio determinado. Al resultado de
este gercicio muy simple lo hemos denominado indice de Inversién Socia General
(11SIG) e indice de Inversién Social de Utilidades (SIU), respectivamente. Mé&s alin,
para precisar € destino de la inversién distinguimos cuatro éreas. filantropia,
laborales, comunidad y medio ambiente. Por lo tanto, se puede obtener un indice

especifico para cada una de estas areas.

Cabe advertir que no se consideran los salarios de los trabajadores ni otros aspectos
de cumplimiento legal obligatorio. La utilidad de este indice es que permite
establecer qué proporcién de la energia de la empresa (medida en valor) se destina a
actividades sociales y precisar en cud de las éareas es dominante. El seguimiento de
estos indices en @ tiempo hace posible examinar las variaciones en la conducta

general delaempresa.

Il. Examen y calificacion de la préctica organizacional delaempresa

Se distinguen cuatro campos : organizacion , entorno, beneficios a la comunidad y
beneficios en € frente interno. En cada uno de estos campos se examinan variables e

indicadores establecidos .

Los indicadores de cada variable en cada campo tienen una puntuacién diferente. Por
gemplo, las empresas que tienen una politica pasiva (es decir, esperan que les
“toguen a la puerta’) obtienen 1 punto, mientras que las que poseen una politica

deliberada (proactiva) obtienen 5 puntos.
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En otras palabras, dependiendo de la manera en que la empresa actla, su puntuacion
serd mayor o menor. La maxima puntuacion posible es 100 ( 25 puntos para cada

campo) .

S se quisiera establecer alguna relacion entre la primera y la segunda entrada, se
podria decir que cuanto més ato y mas distribuido se encuentre € indice de
Inversion Socia entre las &reas laboral, comunidad y medio ambiente,
probablemente tendrd mayor puntuacién en los campos de la organizacion, y se

podria decir que hay consistencia en |la précticatetradimensional de laempresa.

Es @ Instituto PERU 2021 quien se encarga de realizar encuestas y rankings de las

empresas con mayor y menor sentido de responsabilidad social.

Hasta la fecha, dicha institucién ha tenido por conveniente mantener en forma
confidencial dicha informacién, no obstante se han dado a conocer los resultados

globales o sectoriales del estudio.

La informacion recogida nos permite sugerir que la preocupacion y la préctica
sociamente responsable de las empresas tienden a converger y a crecer . Si en 1998
(de una puntuacién méximade 100) , € universo de empresas estudiadas obtuvo 33.3

puntos, en 1999 obtuvo 42 , un crecimiento del orden del 26% .

En 1998, en e campo de Cambios en la Organizacion , € universo estudiado obtuvo
una puntuacion promedio de 8 sobre un maximo de 25. En 1999 & promedio subio a
9. En & campo Entorno de Accién de la Empresa, en 1998 la puntuacion promedio
del universo fue de 9, en tanto que para € afio siguiente ascendié a1l . En € campo
Beneficios parala Empresa, la puntuacién obtenida en 1998 fue de 7 y ascendié a 12

en 1999 .
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Y, en el campo Beneficios parala Comunidad, la puntuacion promedio pasd de 7 a 9.

La méxima puntuacion obtenida por una empresa en 1998 fue 80; en 1999 ha sido

91. El nimero de empresas que superan la puntuacién 55 fue de 23 en 1998. En 1999

fue de 32.

CUADRQO 3.1.- Examen y cdlificacion de la practica organizacional de la empresa

V ariables analizadas en cada campo (algunos g empl0s.- Fuente Instituto PERU 2021)

Organizacion

Naturaleza de la Politica socia adoptada
(activa, pasiva)

Instancias que participan en la toma de
decision de la politicasocial

Modalidad de actuacién en € entorno externo

Uso de instrumentos para medir su proceso
de cambio y su impacto

Tipo de recursos utilizados para gecutar la
politica socia de la empresa ( utilidades |,
presupuesto , recursos humanos , equipos ,
etc)

Beneficios en el frente interno

Productividad del trabagjador ( mejora en €l
cumplimiento de sus tareas diarias o
mensual es)

Identidad del trabgjador con la empresa
(iniciativas del trabgjador para meorar
aspectos del proceso productivo u otros).
Reputacion e imagen ( percepcion de los
clientes actuales y potenciales , nivel de
rentabilidad de la empresq).

Entorno

Entorno interno (con sus trabajadores y sus
familias).

Entorno externo (directamente a través de
una fundacién propia, através de tercero)

Ademas se establece la naturaleza de la
actividad promovida o inducida ( asistencial,
sostenible)

Beneficios a la Comunidad

Grado de dispersion o concentracion de su
inversion socia ( cuando la energia estd muy
dispersa €l impacto es menor)

Efectos de las acciones o proyectos de las
empresas en medio ambiente , saud,
educacion, artey cultura, deporte, etc.



II. Balance y Perspectivas

Al comparar la informacién obtenida en 1998 y 1999 se puede ver que la inquietud
por el tema de Responsabilidad Social ha avanzado en el medio empresarial. Ello se
reflgga no sélo en la puntuacion general obtenida por los dos universos estudiados,

sino también en los resultados de algunos asuntos especificos.

De acuerdo a lainstitucion antes citada, hemos encontrado que una porcién cada vez
mayor de empresas tiende a elaborar politicas y estrategias proactivas involucrando a
distintos niveles en € disefio y gecucion de las mismas. Crece € interés por contar
con instrumentos de medicion de las acciones sociaes de la empresa. La conciencia
respecto de los beneficios que puede originar una conducta social mente responsable
se ha ampliado. No cabe la menor duda que las empresas tienen una inquietud social
muy marcada (las del sector minero-metal Urgico comienzan atenerla). Los conflictos
sociales producidos a través de estos Ultimos afios con las comunidades campesinas y
posibilidad de desastres naturales tanto en la sierra como en la costa, les han dado la

oportunidad para actuar y demostrar su sensibilidad.

No obstante, todavia quedan elementos que nos hacen pensar en la necesidad de
trabgjar més la conceptualizacion y practica de la responsabilidad social en las
empresas. La incorporacion de instrumentos de medicion sociad en la rutina
empresarial aln deja mucho que desear, siendo pocos los elementos de juicio que

hasta hoy disponemos pararealizar nuestro andisis.
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En la medida en que la empresa realice acciones con resultados especificos y
mensurables, transformara sus relaciones filantropicas, paternaistas y caritativas en
relaciones de responsabilidad social, de rentabilidad sostenida y de apoyo a la
transformacion cultural del pais, 0 sea que poco a poco se ira involucrando cada vez

més en lamultiplicidad tetradimensional .

Si bien la contradiccion entre la inquietud socia y la préctica social nunca dejara de
ser un tema de preocupacion en cualquier organizacion, todavia existe una distancia
gue es necesario reducir. La sostenibilidad de las acciones o proyectos aplicados ala
comunidad ha avanzado muy |lentamente; siguen teniendo un peso relativamente alto
las acciones 0 proyectos asistenciales o caritativos. Pareciera que, en muchos casos,
no solo depende del interés empresario sino la posibilidad de contar con la asistencia

adecuada y pertinente en este campo.

Aungue €l cuadro es favorable, se tienen algunos desafios por delante. Se necesita
extender mas ain la necesidad de contar con lideres que posean una vision
tetradimensional en el medio empresaria y que estén dispuestos a liderar un proceso
gue permita cerrar las brechas que obstaculizan €l desarrollo, entendiéndose este
altimo como la elevacion del nivel de las personas. Habria que dar apoyo a las
iniciativas de responsabilidad social con la finalidad de incrementar la casuistica,
procurando constituir una suerte de fondo especifico para favorecer a las empresas
que busquen orientarse en esa direccion. Es necesario difundir via los gremios
empresariales y sus publicaciones informacion relativa a la casuistica de empresas

socia mente responsabl es.
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Se requiere crear un mecanismo de apoyo a las empresas que necesitan asesoriay 10
soliciten. Existe una iniciativa en curso que se denomina Ingtituto para la

Responsabilidad Social de la Empresa.

3.2 El Paradigma del “recurso socid” , o “humano” , como Unico y
verdadero capital o activo con que cuenta la empresa del sector minero-

metal Urgico.

Las empresas que crean mayor valor para el accionista tienden a ser las mismas que
mantienen relaciones de compromiso con e medio ambiente y con los valores
sociales generalmente aceptados. No hay que renunciar a nada; simplemente hacer
mejor las cosas en todos los ambitos de la actividad empresarial, siendo que tales
ambitos ya no se limitan meramente a ambito financiero interno y sin ninguna

responsabilidad con e tiempo.

Los tiempos recientes son fértiles respecto a la responsabilidad empresarial de las
empresas . Recordemos que e concepto se refiere alos resultados al canzados por las
empresas en materia medio ambiental, o sea la interaccion creadora de valor con los
grupos de interés que concurren en la actividad empresarial. Diversos estudios
realizados por giemplo, a nivel internacional (Standard & Poor 500) , demuestran
gue la asuncién de enfoque de responsabilidad social mejora la reputacion
empresarial, permite establecer mejores lazos de fidelidad con clientes y empleados;
ayuda a mantener relaciones de cooperacion con las comunidades sociales donde

operalaempresa, permite gestionar la variable medio ambiental.
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Ademas otorga acceso al ahorro ofertado en el mercado de los productos financieros,
reservado en la actualidad, a aquellas empresas que acreditan niveles aceptables de
responsabilidad socia, de acuerdo con € rating de agencias independientes ya
mencionadas, que estudian las iniciativas en esta materia, realizadas por todo tipo de

empresas en € pais.

Se debe esperar de los ciudadanos, € mejor de sus esfuerzos y la mayor de sus
responsabilidades, pero con la contrapartida de su bienestar personal. Los
trabajadores deben invertir en la adquisicién de habilidades y conocimientos, pero
ello les hace titulares del derecho a participar de los beneficios del crecimiento y la

prosperidad empresarial.

La moda de la responsabilidad social, como una iniciativa que contribuye al
establecimiento de nuevos paradigmas en € sector, es una de las primeras y mas

modernas manifestaciones de urbanidad, aplicada a mundo empresarial.

En los ultimos tiempos, la formalizacion de politicas y sistemas de gestion en los
ambitos social y medio ambiental, es vista en los mercados como indicador de
gestiéon moderna y de calidad. Asi, los mercados vienen estableciendo incentivos
para aquellas empresas capaces de acreditar précticas avanzadas en las esferas social
y medio ambiental de su actividad, produciéndose la tan ansiada “diferenciacion”,
para empresas que, como ya nos hemos referido antes, solamente producian

“commodities” .
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Esta clase de incentivos son particularmente claros en los mercados financieros,
donde muchos inversionistas institucionales entienden que las buenas précticas
acreditadas en materia de responsabilidad social, pueden ser un buen indicador de la
calidad de la gestion y gobierno de una empresa; asi empiezan a multiplicarse los
indices y carteras de inversion selectivas, que incorporan sdlo aquellas empresas con

buenos registros de gestion social y responsabilidad .

El concepto de empresa sostenible, o tal vez habria que decir “creadora de valor
sostenible’, es bastante antiguo y se refiere esencialmente a la evidencia de que en €
largo plazo, los resultados empresariales van amejorar si se mantienen relaciones no
oportunistas con los diferentes grupos de interés que concurren en la actividad
empresarial: empleados, clientes, proveedores y comunidades sociales donde se
opera. Y este concepto concuerda con nuestro planteamiento base, que afirma que la
empresa es una comunidad que se desenvuelve dentro de una multiplicidad

tetradimensional.

3.3 El Paradigma de la existencia de |la empresa dentro de la multiplicidad

tetradimensional.

La prueba de que la empresa minero metalUrgica puede y debe desarrollarse dentro
de las cuatro dimensiones sefidadas, se da justamente por los beneficios que las

empresas obtienen a modificar su accionar hacia el @mbito interno y en el tiempo.
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Podriamos también referirnos, sin algjarnos mucho del tema, a éxito de los fondos
“verdes’, es decir aguellos que restringen sus inversiones en renta variable a
empresas que disfrutan de un “rating” favorable en materia de medio ambiente,
respeto a los derechos humanos, responsabilidad social o comunicacion con los
grupos de interés (stakeholders). Nos ha ensefiado 1o que cabia esperar , que los
inversionistas quieren orientar la gestion de su patrimonio hacia este tipo de
inversiones; que existe una correlacion estrecha entre este tipo de rating y la calidad
de los beneficios empresariaes, y que justamente en este rating de sostenibilidad no
aparecen muchas empresas que han ignorado esta nueva cultura de creacion de valor

parael accionista. Es algo mas que una moda pasajera, hallegado para quedarse.

La adopcién de politicas formales en materia de responsabilidad social, como un
cambio de paradigma, se va convirtiendo en forma creciente, en un factor de
competitividad, en los mercados financieros y de productos; también podemos decir
gue un uso “cosmético” de este concepto, serd contraproducente en el mediano
plazo; alos mercados no les basta con que parezca que las compaias realicen estos
cambios y se adapten a esta nueva filosofia; hay que estar en condiciones de
mostrarsel o; es mas dificil que firmar un papel. Ademés solamente va a sostenerse si

demuestra que es un conocimiento creador de valor por si mismo.

S las innovaciones empresariales han de ser acogidas con simpatia, esto es
doblemente cierto en e caso de la responsabilidad social. Al fin y a cabo, esta
filosofia es sobre todo, una innovacién socia que se realiza dentro de la

multiplicidad tetradimensional del ente administrado.
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Este enfoque defiende que la gestion adecuada de | as relaciones de la empresa con la

sociedad acaba redundando en una mejora en la cuenta de resultados.

A diferencia de otras técnicas empresariales que han corrido con peor suerte , la
responsabilidad social no ofrece “ tallas Unicas’, es decir que los resultados pueden
ser dificiles de medir, pero existen y son tangibles, porque afectan a la organizacion

como un todo y através del tiempo.

En algunas sociedades méas avanzadas se impulsan medidas legidativas destinadas a
fomentar la formalizacion y la transparencia en materia de responsabilidad social.
Los mercados y las sociedades recompensaran las buenas practicas e ignoraran o

penalizaran alas demas.

34 El Paradigma del tratamiento de la Empresa o Sector Minero-

Metal irgico como cualquier otro ente administrado.

Reafirmando los tres paradigmas anteriormente citados, diremos que, a pesar de
constantemente [lamar “empresa minero-metallrgica’ a las que integran nuestro
sector, vamos a tratarlo como |o que es, una empresa que busca mostrar sus avances
en materia de responsabilidad social , como un punto inicia o principio dentro de su

voluntad de cambiar hacia nuevos paradigmas o model os de actuacion.
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Con miras a esto, podemos indicar que, la elaboracion de memorias de
sostenibilidad, o de responsabilidad social, supone para las empresas (sin apellido),
el dar cuentade sus relaciones con los grupos de interés concurrentes en su actividad,
tales como: empleados, clientes, comunidades locales; y también con € medio

ambiente circundante.

También supone dar cuenta de las magnitudes econémicas, socides y medio
ambientales de sus actividades, procesos y productos. La transparencia de la
informacion en materia de responsabilidad social viene ganando impulso, en los
ultimos tiempos. A pesar de todo, la elaboracién de memorias sociadles y medio
ambientales por parte de las empresas (sin apellido) es todavia algo novedoso.
Desde fines de la Ultima década viene creciendo la sensacion de que las précticas
sociales y medio ambientales de las compafiias constituyen un buen indicador acerca
delacalidad de la gestion y gobierno de una empresa; siendo asi, se haincrementado
de forma notable el escrutinio de los mercados sobre las préacticas de las empresas en

materia de responsabilidad social.

Ademas de lo yareferido respecto alasiniciativas de medicién de la responsabilidad
social por parte de algunas instituciones nacionales e internacionales, puede
afirmarse gue en los Ultimos afios vamos asistiendo a un debate cada vez més intenso

acerca de los diferentes modelos de medicion relacionados con la manera de actuar

de las empresas.

Dice el aforismo que aguello que no se puede medir no tiene valor.
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Iniciativas internacionales como e GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI), han
permitido dar un gran paso adelante en este sentido, publicando directrices de
reporte, e indicadores que permitan valorar y medir de una forma estandarizada, la
manera de proceder de las empresas, en temas tales como e medio ambiente, las
relaciones con los empleados, clientes y otros grupos de interés concurrentes. Y 1o es
gue més importante, en la estandarizacion esté la clave, si o que se pretende es una
comparacién veraz y fiable de lainformacion emitida por las empresas en materia de

responsabilidad social.

Pues bien, si todo ello es susceptible de ser llevado a las cuentas de resultados , las
empresas tienen, sin duda la oportunidad de incrementar su valor en el mercado, toda
vez gue estén dispuestas a prestar |a atencidn necesaria a la gestion de los [lamados

“activosintangibles’.
Un paso previo es asumir laimportancia de ese costo de oportunidad:

¢Cudl es el precio de un proceso empresarial interno no-responsable?, o sea, fuerade

lamultiplicidad tetradimensional espacio-tiempo.

¢Cudl es e impacto social y econémico de la no-presencia de una empresa
multinacional (recordemos cuantas “mega empresas’ realizan actividades dentro de

nuestro territorio) en un pais determinado?

¢Queé valor tiene la reputacion de una empresa de cara a la retencion del talento

humano?

¢Cuanto vale la empresa sin su “marca’ (agui es donde debemos recordar qué es

aquello que € cliente nos compra) ?
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Para resumir esta parte , la empresa, € sector , € ente administrado, tienen que
entender que se desenvuelve dentro de una multiplicidad tetradimensional espacio
tiempo, es € frente interno (operativo, estructural), es e frente externo (clientes,
comunidad, gobierno, etc) y todo inmerso en una dimension tiempo. El
entendimiento de esto nos hard percibir con mucha facilidad el motivo por € cual
viene siendo rechazada hasta ahora'y como debe ser su conducta en e futuro para

gue pueda transformar estos actuales “problemas’, en oportunidades creadoras de

valor.



CAPITULO IV

RAZONES PARA PLANTEAR UN CAMBIO DE PARADIGMAS
PLANTEAMIENTO DE NUEVOS PARADIGMAS EN EL SECTOR
MINERO METALURGICO.

4.1 Andisisdel Caso Tambogrande

4.1.1 El caso Tambo Grande.- El dia que Tambogrande movié al
mundo

La noche del sdbado 1 de junio de 2002 estuvo tranquila. Tambogrande vivia
expectativa pero se mantenia en paz. El tnico lugar donde habia tension y premura
era el Teatro Municipal de Tambogrande. Al anochecer de ese dia, las Ultimas cajas
habian llegado y sido depositadas. Cada caja contenia material con el que algunas
horas después, el pueblo demostraria si deseaba o no un tajo abierto en pleno valle.

Por Ofelia Espinoza y Nelson Peiiaherrera

Factor tierra

Al dia siguiente, Tambogrande amaneci¢ inundada de gente que habia llegado de
todos los rincones del distrito (varios habian madrugado para asistir) y formado filas
en ambas aceras de la avenida Ignacio Schaeffer, la principal de la ciudad.

Si bien el domingo es el dia de mayor afluencia a la ciudad, pues muchos
campesinos (casi las tres cuartas partes de la poblacién distrital) llegan para realizar
compras, ese 2 de junio de 2002 las calles se encontraron atestadas. Camiones que
traian poblaciones enteras aparcaron en la calle. Llegaron desde caserios de donde
una travesia comun puede durar hasta cinco horas... Se estima que siete por cada
diez electores inscritos habian asistido.

La oposicién a los proyectos mineros en la zona de Tambogrande fue arrolladora:
nueve de cada diez votos validos tenian el NO marcado. Victoria del pueblo.

Los observadores no pudieron retirarse mas que satisfechos. Sus informes, libres de
toda emotividad, destacaron la concurrencia, el buen animo y la tranquilidad. La
conmocidn vendria después, pero al nivel del gobierno v la elite empresarial del pais
que ingresaron en una etapa de crisis-de-nervios acusando a Oxfam (no dijeron cuél
Oxfam) de haber sido infiltrado por “la banda terrorista Sendero Luminoso”.

Aln no cabia en su cabeza, y sigue sin caber, cdmo el 93 por ciento de las boletas
desechaban el proyecto minero.


http://www.tambogrande.org.pe/
http://www.tambogrande.org.pe/con-vecinal.htm
http://www.oxfam.org/
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A pesar de la pataleta del entonces presidente de Minera Manhattan, la junior del
equipo de los ‘malos’, Roberto Obradovich, la pregunta fue simple: "¢ Esta usted de
acuerdo con el desarrollo de la actividad minera en las areas urbana, de expansion
urbana, agricola y de expansidon agricola del distrito?" y a continuacion Sl y NO.

La frase aquella de que Tambogrande es un caso paradigmatico ya es casi un
cliché, algo que en la practica podria cuestionarse, pues tras la consulta, todo el
mundo parecié quedarse mano sobre mano, y celebrar perennemente la victoria,
mientras Minera Manhattan continuaba haciendo gestiones para poder desarrollar
su proyecto con o sin consulta.

La administracién del Presidente Toledo habia advertido que no reconoceria los
resultados asi le favorecieran. El presidente de Manhattan Minerals, Lawrence
Glaser, habia declarado que para la empresa, los resultados sélo serian
reconocidos "como una campaiia de relaciones publicas".

Sea como fuere, alli estaban, y esto debi6 convertirse en la punta de lanza para
luchar por el reconocimiento del resultado. La razon era simple, como lo sefialé el
anterior alcalde de Tambogrande, Alfredo Rengifo Navarrete: "no puedo entender
cdmo un gobierno que trata de restaurar la democracia puede ignorar el deseo de la
gente".

El Gobierno del Presidente Toledo ha demostrado no tener capacidad para
negociar con eficacia, por esto el pais ha sido declarado en estado de emergencia,
propulsado ademas por la intolerancia de ciertos sindicatos con infiltracion sendero-
montesinista.

El estado de emergencia ha anulado los pocos &nimos de celebrar el primer
aniversario de la consulta, a pesar de la orden del alcalde Ojeda. Pero el estado de
emergencia también puede ser un arma a favor de Tambogrande, pues
imposibilitaria los talleres y audiencia que Manhattan debe desarrollar a partir de
este mes, debido a que uno de los derechos suspendidos es el de libre transito y
reunion.

No es tarde, tampoco, para elevar la bandera del 93 por ciento por el NO, que ha
servido de ejemplo para otros lugares de América Latina, como Esquel, Argentina.

Si este resultado se complementa con las nacientes resistencias antimineras en los
Andes de Piura, donde las empresas Newmont y Buenaventura tienen intereses,
mas las propuestas congresales, puede demostrarse que el supuesto capricho de
oponerse a la mineria es en realidad un imperativo basado en proteger un modelo
de desarrollo regional.

Las palabras y las frases bonitas son el alimento del viento; las acciones son el
alimento de las victorias. Y Tambogrande ha demostrado que eso es posible.


http://www.manhattan-min.com/
http://www.diariojornada.com.ar/diario/noticias/2003_03_24_02_11_40.html

4.1.2
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Entrevista con el CEO de Manhattan Minerals Corporation

LIMA .- Los temores de los campesinos de que una mina de oro y cobre podria
arruinar su forma de vida en la ciudad de Tambogrande , al norte del Peru deberian
desaparecer — una vez que se conozcan los hechos planteados en el Estudio de
Impacto Ambiental , presentado esta semana , dijo el CEO de Manhattan Minerals
Corporation, Larry Glaser .

La mina planeada en 405 millones de délares, que origind una airada oposicion de
los campesinos de la region no afectaré el abastecimiento de agua hacia los fértiles
cultivos de mangos o limones ni tampoco realizara derrames de aguas residuales
hacia dichas tierras de cultivo, mencioné Larry Glaser, CEO de Manhattan Minerals
Corporation

En vez de ello, la mina traerd de forma casi inmediata los tan necesarios trabajos e
inversion hacia esta region , continué diciendo el CEO de Manhattan. Glaser que
declard a REUTERS esta semana durante una visita a Lima , que la Mina
Tambogrande , que estaria localizada a unos 1,050 kildmetros de Lima en un valle
que produce el 40 por ciento de la produccion de mangos y limones del pais , podria
estar en operacion hacia finales del 2004, siempre que la poblacion cambiase de
opinion .

En Junio, los residentes de Tambogrande forzaron una votacion informal acerca de
este Proyecto, durante la cual el 99 por ciento de los votantes expresaron su
negativa hacia la continuacion de las operaciones mineras.

Sin embargo, un 27 por ciento de los votantes elegibles no tomaron parte en esta
votaciéon, ademas de que ésta no estuvo supervisada por la ONPE, maximo
organismo que vela por la transparencia de cualquier eleccién (de interés distrital en
este caso) por lo cual la Empresa Minera Manhattan Minerals no reconocié como
valido dicho resultado.

UNA “PAPA CALIENTE” POLITICA

El Caso resulta definitivamente politico, debido a que el Per, como pais rico en
‘recursos minerales” necesita de forma desesperada de la inversion extranjera
necesaria para crear puestos de trabajo y prosperidad .

Sin embargo, en la actualidad, la mineria ha adquirido una muy mala reputacién
ambiental , y Tambogrande es una de las principales regiones agricolas en la regidn.

“Yo creo que gran parte de la dificultad con la comunidad de Tambogrande tuvo que
ver con el hecho de que se produjo mucha desinformacion y se mal interpret6 los
hechos relativos al consumo de agua y disposicion de aguas residuales respecto al
sector agricola” dijo Glaser.

Dijo que la mina , de hecho no utilizaré el agua destinada para la agricultura, o del
valle de San Lorenzo, y ademas tendria una facilidad de “cero descargas residuales”.

“Creo de que a medida que la informacion de los hechos — derivados de los
consultores independientes — sea distribuida adecuadamente ... la poblacién podra
comprender que no se producird ningun dafio ambiental , “ afiadié .
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Manhattan Minerals presenté su Estudio de Impacto Ambiental — el cual tomo tres
afios para completarse y costé cerca de 2 millones de ddlares solamente para los
Ultimos 18 meses — al gobierno peruano el Lunes.

Sus hallazgos seran discutidos al siguiente afio con los pobladores de la localidad, lo
cual se realizaria, anticipé Glaser, en por lo menos 10 sesiones publicas . "Ahora es
el momento para demostrar a la poblacién de que somos concientes de sus
intereses. " dijo.

PUESTOS DE TRABAJO, INVERSION, RESULTADOS EN EL 2004

De acuerdo con los ultimos planes de la Empresa Minera Manhattan Minerals, la
inversion de capital seria de $405 millones de ddlares — mayor que su estimada
inversion inicial de $315 millones de dolares . Esto incluiria la construccion de la
Mina, el costo of reubicacién de los residentes de alrededor de 1,800 hogares que
estarian ubicados en el camino de la Mina de tajo abierto, proyectos sociales y un
esfuerzo de $140 millones de délares para la extraccion del mineral de cobre.

Manhattan Minerals, cuya opcion de sobre el proyecto expira el 30 de Mayo del
2003, preve el surgimiento de hasta 3,000 puestos de trabajo por la construccién de
las instalaciones de la Mina. La operacion traeria otros 350 puestos de trabajo
directo , y cerca de 1,750 puestos de trabajo indirecto.

Manhattan Minerals operé una mina de oro en México hasta que las reservas se
agotaron , dos afios antes de considerar el Proyecto Tambogrande.

Tambogrande es el Unico proyecto de esta compafiia canadiense. Estima tener unos
526 millones de doélares de costos operativos durante los 17 afios de vida del
proyecto, para pagar utilidades por 229 millones de délares .

“Creo que estariamos produciendo a fines del 2004 , pero no quisiera adelantar
opinién al respecto” dijo Glaser . “Esto es , asumiendo que hayamos alcanzado de
forma satisfactoria los objetivos del Estudio de Impacto Ambiental y que se haya
alcanzado un consenso entre Empresa , poblacién y otros grupos de interés
involucrados” .

"Al final de todas las discusiones , esta Mina no se construira a menos que exista un
consenso de opinién, en favor del proyecto. "

Glaser dijo que los pobladores listos para su reubicacion estaban entre los mas
fervientes adeptos hacia la construccion de la Mina, debido a que éstos esperaban
obtener nuevos y modernos hogares , con facilidades no disponibles en las actuales
circunstancias en algunas partes de Tambogrande. Manhattan Minerals estima que
en la actualidad solamente el 15 por ciento de los hogares en la ciudad, cuentan con
servicio de electricidad, agua potable, desagiie y calles pavimentadas.

Para facilitar el trato con los campesinos, Glaser dijo que el 25 por ciento de la Mina
que permaneceria en poder del Gobierno del Pert, deberia ser transferido a las
municipalidades locales .
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"Es bastante evidente para nosotros de que el sector agricola en esta region ha
estado muy rezagado y hasta cierto punto, en estado de abandono, principalmente
debido a la falta de inversién de capital . Si el Gobierno fuese a transferir este 25 por
ciento, por lo menos las municipalidades mas alejadas de estas regiones agricolas
tendrian a su disposicion fondos directos de la operacion, los cuales podrian ser
usados para una reinversion en la agricultura también” , dijo Glaser.

Reportaje realizado por Jude Webber
REUTERS.

4.1.3 Entrevistacon € Ingeniero Roberto Obradovich, jefe dela unidad local de
Manhattan Minerals

Manhattan Minerals .- Voto Minero “sospechoso” en el Peru

LIMA, Peru — La Corporacion Minera Canadiense Manhattan Minerals ayer (03 de
Junio del 2002), bajo la opinion de su CEO el Ingeniero Roberto Obradovich, calificd
de "sospechoso" el voto emitido ese fin de semana en el cual, los residentes del valle
de Tambogrande al norte del Peru votaron mayoritariamente para rechazar el
proyecto de una mina de oro y cobre planeada en $315 millones de ddlares. "La
votacion estuvo llena de irregularidades” menciond ademas, ‘realmente parece
sospechoso que el 93 o 94 porciento votd por el “NO” , pero que cerca de 10,000
personas ni siquiera asistieron a la votacion. Deberiamos asumir que aquellas
personas (ausentes) por lo menos desean escuchar algo mas acerca del proyecto”
Roberto Obradovich, jefe de la unidad local de Manhattan Minerals , declar6 para
CPN radio.

De acuerdo a las autoridades municipales en el valle norte de Tambogrande, un &rea
primordial de la produccion de mangos y limones, el 98.65 porciento de los
residentes votaron en contra de este controversial proyecto minero en un referéndum
sin el respaldo de la entidad electoral autorizada (ONPE), organizado por el gobierno
municipal local el domingo ultimo ( junio 2002). Sélo el 1.35 porciento de los votantes
respaldaron el proyecto, sobre el cual Manhattan ya ha realizado una inversién de
$58 millones de ddlares en exploraciones desde 1999, aunque un 26.86 porciento de
los 36,000 votantes elegibles estuvieron ausentes del referéndum, el cual no ha sido
reconocido por el gobierno central. Las autoridades del Ministerio de Energia y
Minas y de la Sociedad Nacional de Mineria , Petrdleo y Energia no estuvieron
disponibles inmediatamente para realizar comentarios al respecto. Proyectos
Mineros como los de Tambogrande, sobre el cual Manhattan Minerals tiene hasta el
2003 derecho a una opcion de desarrollo, son vistos como casos emblematicos
claves para ayudar a la inversion de paises ricos en ‘recursos minerales”. El Per —
donde mas de la mitad de su poblacion de 26 millones de habitantes vive con un
ingreso de $1.25 o menos al dia — es el primer productor de oro en América Latina y
el quinto productor mundial de cobre. Pero algunas gentes en Tambogrande — una
fértil joya dentro de un vasto desierto costero en el Perl — temen que las explosiones
producidas en la mina de tajo abierto dafarian de algin modo a los cultivos y
perjudicarian una industria que arroja aproximadamente $105 millones de ddlares
anuales. También temen que la mina seguira los pasos de los proyectos pasados y
que provocara dafios irreparables al medio ambiente. "La Mineria tiene una muy
mala reputacion en el Per0.



59

En cierto momento, la mineria fue realmente muy dafiina, pero no podemos cortar de
golpe el desarrollo y el progreso debido a ese estereotipo" manifestd el Ingeniero
Obradovich.

El dijo que Manhattan Minerals usaria explosivos de alta tecnologia que no
producirian vibraciones, ruido o polvos, y que utilizaria un proceso de lixiviacion
ambientalmente aceptable para el procesamiento de minerales. Afadié que la
compaifiia realizaria el pago inmediato por concepto de compensacion por cualquier
dafio en que se incurriera. También afirmé que la empresa estaba respaldada por las
leyes peruanas y que habia realizado inversion en proyectos sociales. "Hemos
tratado de explicar de forma imparcial que la mineria y la agricultura pueden existir
lado a lado en armonia," dijo. "Mucha gente en Tambogrande piensa que el proyecto
va a traer empleos y desarrollo y ayudara a los campesinos," afirmé también .

NO SE FORZARA A NADIE

Sin embargo, el Ingeniero Roberto Obradovich dijo que los esfuerzos realizados por
Manhattan Minerals habian sido combatidos y rechazados por agrupaciones no
gubernamentales y otros similares, encabezando una campafia para influenciar a los
residentes con "reclamos irresponsables”. Ambos lados han enfrentado cargos de
manipulacion y reportes periodisticos sin confirmar aseguran que algunos residentes
locales quienes respaldaban al proyecto se quejaron de haber recibido intimidacién.
La campanfa realizada por las organizaciones internacionales Oxfam America y
Global Mining, ambas integradas por un grupo de activistas en derechos humanos y
medio ambiente, lanzaron una campafia por Internet argumentando que la mina
forzaria a reubicar a mas de la mitad de los residentes de Tambogrande. El Ingeniero
Obradovich criticd los reportes de que el proyecto crearia un tajo gigantesco de
alrededor de 3,470 millas cuadradas (900,000 hectareas). Dijo que el area necesaria
para una mina inicial de oro y cobre seria aproximadamente de 2.7 millas cuadradas
(700 hectareas). Afirma que la compafiia ofreceria nuevas viviendas a las casi 2,000
familias que actualmente estaban viviendo en el drea sefialada para el inicio de la
mina — pero que los residentes no serian forzados a salir de alli. "No vamos a forzar
a nadie a hacer algo," dijo. El Ingeniero Obradovich se quej6é de que la votacion
realizada ese dia Domingo se produjo mucho antes de la publicacion, en el mes de
Julio, del tan esperado Estudio de Impacto Ambiental, diciendo ademas que la
poblacién no tenia hechos concretos para tomar una decisién real. "La compafiia
estd determinada a llevar a cabo este proyecto una vez que se hayan explicado los
hechos a la poblacién con argumentos solidos y técnicos — no con meras
especulaciones. Estamos seguros de que van a entender," culminé Obradovich

CPN RADIO: 4 de Junio del 2002

414 Andisis Comparativo del Caso Tambogrande

1. Lamineriatuvo unaoportunidad que no debi6 degjar pasar.

2. Impasses como € caso Tambogrande deben obligar a los involucrados -

empresarios, comunidades y gobierno -alabusgueda de un equilibrio diferente.
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Hasta hoy la mineria ha estado desenvolviéndose en un ambiente monocorde que le
permitia actuar relgjadamente frente a sus obligaciones empresariales especia mente
las relacionadas con € medio ambiente, que es una resultante de la fdta de la
orientacion tetradimensiona que la constrifie la mira de sus responsabilidades. Por
eso0, la mineria ha carecido de una conciencia critica y sus faencias se han vuelto
cronicas.

3. El mango inteligente del caso TAMBOGRANDE debi6é generar, como primer

resultado, empresas integrales y profesionalmente mangjadas, no las simples

operaciones mineras que son en la actuaidad.

4. Una empresa profesionalmente manejada considera la responsabilidad ambiental
no como un costo o un indeseado tropezon financiero, sino como “una

oportunidad para generar ingresos’ .

5. Unaempresa profesionalmente manejada considera que lograr € good will de la
comunidad donde actla debe constituir un objetivo empresaria y una
herramienta de trabajo indispensable, no algo “para salir del paso”, y que deberia
convertirse en un activo para e sector. Sabe que ese good will deberd
transformarse, también, en una posibilidad de creacién de ingresos, pero en una

auténticarelacion tipo gana— gana.

El actual entrampamiento en que se encuentra el Proyecto ha sido generado, en
opinién de esta tesis -que se basa sdlo en informacion indirecta-, por un
comportamiento empresariadmente irresponsable. Tal actitud ha generado,
artificialmente, dos bandos aparentemente excluyentes, uno pro-mineria y otro

pro-agricultura.
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La situacion desembocd en dos actos de violencia fisica € incendio del
campamento y casas modelo de MANHATTAN y e asesinato de un lider
comunal. Ademéas, en nuestra opinion la existencia de estos dos bandos es una
muestra de que no hubo la suficiente profesionalidad para € manegjo de las

relaciones.

Los funcionarios politicos del gobierno central (Iéase Ministerio de Energia y
Minas), desde € inicio de los hechos, visiblemente tomaron partido por una de
las partes contendientes, dado lo cual perdieron autoridad.

En la época de los sucesos acontecidos en Tambogrande, la gente ya no confiaba
en laautoridad, la cua no existia, ademas dicha autoridad, en |os hechos, deberia
ser reemplazada. En ese tiempo, en el sector minero metal rgico existia, vagala
redundancia, un vacio de autoridad, por su falta de vision tetradimensional.

Antes de los hechos luctuosos mencionados arriba, las relaciones empresa -
comunidad estuvieron a cargo de un ciudadano peruano de comportamiento
conflictivo y prepotente, que gano rapidamente la animadversion de la gente pero
que a su vez recibia la confianza y €l apoyo de la ata direccion de la empresa.
(Fuente: investigacion personal).

Luego de los hechos se desatd una desequilibrada guerra mediéatica que dificultd
aln més las posibilidades de entendimiento. El alcalde de TAMBOGRANDE,

dos dias antes de la consulta, fue maltratado en un programa televisivo

claramente parcializado con laempresaMANHATTAN.

La gente pro agricultura recibe e apoyo de ONG's de todo € mundo lo que hace

imposible la aplicacion de soluciones de fuerza.



62

La existencia de estas dos posiciones antagonicas es absurda, la situacion exige que
se establezcan puentes de entendimiento, algo casi imposible en el momento, debido

al comportamiento de los beligerantes.

Se permite recomendar |0 siguiente, para que no se repitan los hechos en los otros

casos que probablemente se daran:

a. No seguir repitiendo gque la operacién minera no produce impactos ambientales
(dirigentes empresariales, presidente de la SNMPE, periodistas alegados,
funcionarios del MEM, SNMPE, IIMM, etc) porgue tal afirmacion que se ofrecio
se contradecia con la verdad y mas aun, antes de concluir € Estudio de Impacto

Ambiental que debia presentarse después.

b. Las autoridades oficiales del sector no deberan seguir comportandose como parte
de uno de los bandos. La aprobacion del Estudio de Impacto Ambiental por las

autoridades aparentemente parcializadas, desde ya carecia de credibilidad.

c. No se debe seguir utilizando la television para afirmar falsedades. El presidente
de la Sociedad de Mineria de aquél entonces afirmé que se habian dinamitado los
campamentos, lo cual no fue cierto; y que la operacion no produciria impactos
ambientales, o cual es otra falsedad. Afirmo en la misma entrevista televisiva,
gue & Proyecto sblo afectaria algo asi como 26 hectéreas, otra mentira que le
quita peso a cualquier comentario que posteriormente haga. El presidente de la
SNMPE de entonces finalmente declaré que el mineral molido a que le han sido
extraidos los contenidos valiosos se comporta, ambientalmente, exactamente

igual que el mineral in situ, lo cual es una falsedad alin mas grande.
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d. No se debera seguir pretendiendo desacreditar a los voceros de la comunidad

tambograndina ni a la consulta vecinal. Si no, ¢con quienes se discutira en €
futuro? Lo que se debe buscar es exactamente o contrario para poder contar,

eventualmente, con interlocutores vaidos con quienes debatir.

El articulo publicado en EI Comercio (lunes 10/06/2002) firmado por el sefior
Daniel Cérdova, agrandd innecesariamente € terreno de la confrontacion. Se
debe degjar en claro que las opiniones vertidas por ese tipo de espontaneos, no son
compartidas por los responsables del Proyecto. Cuando se presenten estas

situaciones, hay que desautorizarlos expresamente.

Las energias consumidas en la confrontacion deberian ser utilizadas en la basqueda

de respuestas efectivas, que ayuden a contestar algunas de las incognitas que estan en

el ambiente. Por gjemplo:

f.

¢A aguien sele haocurrido buscar unaformade utilizar los relaves como abono,
ya que se trata de una zona agricola? ¢Por qué no se empieza con una
investigacion con la universidad agraria en alguno de los arenales de Piura?
Esos relaves deben contener nutrientes como Zinc, Cobre y Nitrégeno. Claro que
también contendran plomo. ¢Seremos capaces de transformar un problema en una

oportunidad?



g. Sepermite la siguiente recomendacion respecto a este caso emblematico: anali zar
los errores cometidos, con toda la profesionalidad posible, teniendo en cuenta que
el caso Tambogrande es uno de importancia estratégica para € desarrollo de la
mineria. El resultado debera ser e planteamiento de una nueva forma de mangjar

las empresas mineras en e Per(.

415 Apuntes derivados de conversaciones con personas de toda confianza, que

trabajaron en el campamento de Tambogrande.

|. Intereses en conflicto

Los productores actuales de fosfatos en el mundo: consideran que Tambogrande

serd un impulsador del proyecto de fosfatos, por ende, competidor de ellos.

Empaguetadores de fruta ecuatorianos relacionados con el Presidente Noboa
(entonces mandatario del Ecuador): consideran que los jornales que pagara

Tambogrande elevarén los costos de manipuleo de la fruta para embarque.

Politicos locales: juegan a poder con el Proyecto.

Sindicatos de obreros del cobre canadiense: consideran que las inversiones en

Bayovar equivaldran a menores inversiones para proyectos canadienses.

Otras posibles empresas interesadas en € Proyecto: se apoderarian del Proyecto

unavez abandonado por MANHATTAN.
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. Matriz de comunicaciones entre estratos

Estrato A CANADIENSES
Todos ingenieros con grados de maestria
Y agunos PhD

Estrato B PERUANOS
Graduados universitarios |a mayoria con
Maestriay algunos PhD.

Estrato C PUEBLO DE TAMBOGRANDE

Lamayoria anafabetos

La comunicacion entre los estratos A y B es muy deficiente. No mas del 20% de un
maximo de 100%

La comunicacion de los estratos A y B, con € estrato C es casi nula.

1. Errores claves en laoperacion del Proyecto

Creer que Tambogrande solo es un proyecto minero-metalirgico o de ingenieria:
error conceptual en e que se mangja el sector. Tambogrande es principa mente un

proyecto de mercadeo de una posicion.

Es, antes que nada, una idea que se debe vender a Piura. El caso de la mina
Turmalina, 1o convertiaen un caso muy problemético. Si no existe una comunicacion

efectiva entre los tres estratos, esimposible “comercializar” 1a posicion.
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a. Los canadienses y los responsables peruanos del Proyecto creen que € Pert es
una nacién homogénea. No entienden que € Perti es un conjunto de naciones y

culturas, tan diferentes unas de otras.

Piura tiene una cultura propia con sus propias dimensiones culturales o aspectos.
Por gemplo, ladistanciaa poder en la cultura de la costa norte es muy diferente

aladistanciaa poder en lasierra.

Un serrano del sur no entiende a un cholo piurano. El directivo peruano clave -€l

posible originador de los conflictos- ha sido un serrano del sur.

b. Las personas encargadas de |as relaciones comunales:

Gente no preparada

Ignorantes del Proyecto. Solo repetian un rollo

Ignorantes de la cultura tambograndina

Las informaciones generales se hacian utilizando gré&ficos bidimensionales y
vocabulario rebuscado que nadie entendia en Tambogrande.

c. La gerencia de MANHATTAN era una de tipo reactiva. Solo funcionaban por
reaccion. Un tipico comportamiento de operador minero. El pensamiento genera
era como agradar a jefe. Las cosas se hacian en funcion de lo que podia gustarle
al presidente de la empresa. Esta es la tipica caracteristica de distancia del poder

de la cultura serrana, que no se entiende en e norte
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El tipo de administracion del proyecto, tipico de la prepotencia en la que se

desenvuelve la mineria, es la de “estas conmigo o contra mi”, muy a contrapelo

con losvaloresdel ‘cholo’ delacostanortefia.

(Fuente: investigacion personal)

4.2

4.2.1

Andlisisdel Caso Cerro Quilish- Yanacocha

El Caso “Cerro Quilish” — Yanacocha

(Fuentes: FEDEPAZ Y GRUFIDES)

El dia 16 de abril del 2004, una vez mas una marcha de ciudadanos cajamarquinos
del campo y la ciudad se dieron cita en el Cerro Quilish para manifestar su negativa
a otorgar la licencia social para la explotacion del Cerro Quilish por parte de Minera
Yanacocha.

Aproximadamente 7,000 personas se movilizaron desde horas de la mafiana hacia
el Cerro Quilish ubicado a sélo 12 kms. en linea recta de la ciudad de Cajamarca, y
a s6lo 08 kms. de la Planta de Tratamiento de Aguas. El Milagro que abastece a
unos 120,000 pobladores de la ciudad. La manifestacidén de protesta fue de lo méas
representativa de toda la poblacion, estuvieron presentes:

Los alcaldes de los centros poblados menores de Huambocancha Baja,
Porcdn Bajo y los miembros de sus juntas vecinales;

Las rondas campesinas.

Diversas autoridades cajamarquinas entre las que destacaba el Director
Regional del Ministerio de Agricultura y todo su cuerpo de trabajadores, de
la Direccién Regional de Educacion, y el propio Vicepresidente Regional,
Prof. Jorge Rebaza Martel.

El congresista de la Republica Jesus Bustamante Coronado.

Comunidades educativas de las escuelas de la ruta Cajamarca — Porcdn,
Puyllucana de Barios del Inca, Combayo, Huacataz y de varias escuelas y
colegios de la ciudad de Cajamarca.

Representantes de todos los colegios profesionales de Cajamarca.
Miembros de comunidades cristianas de diversas confesiones religiosas:
catdlicos, bautistas y adventistas.

El Sindicato de Educadores de Cajamarca, SUTEC.

Diversas ONGs de desarrollo y asociaciones civiles ambientalistas como:
ECOVIDA, GRUFIDES, ADEA, Valle y Vida, EDUCARTE, entre otras.
Periodistas de la prensa hablada, televisiva y escrita independiente que no
han vendido su accién periodistica a la empresa minera.
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Presidian la movilizacién los dirigentes del Frente de Defensa de la Vida y Medio
Ambiente de Cajamarca, quienes condujeron a las multitudes en un recorrido en la
misma zona del Quilish de méas de cinco kilémetros.

AndlisisdelaActitud de la Empresa frente a Conflicto producido.

(Fuentes: FEDEPAZ Y GRUFIDES)

La Campafia de Manipulaciéon y Desprestigio contra miembros del Frente de
Defensa de la Vida y Medioambiente de Cajamarca y diversas ONG's
ambientalistas y de desarrollo comprometidas con la defensa ambiental y los
derechos humanos de los campesinos.

La convocatoria a la marcha al Quilish fue hecha por el Frente de Defensa hace un
mes, sin embargo en las ultimas dos semanas, diversos medios de comunicacion
locales, identificados con los intereses de Minera Yanacocha, emprendieron una
campafia de desprestigio de los miembros del Frente de Defensa y de diversas
ONG's locales que defienden el derecho a la vida de los cajamarquinos.

El argumento principal fue sefialar que estas organizaciones reciben ingentes
cantidades de dinero para manipular a la poblacion con el “cuento de la
contaminacion”. El mensaje era claro: los que asisten a la marcha seran los tontos
Utiles de los lideres y organizaciones que se llenaran los bolsillos de dinero con la
complicidad de Oxfam Ameérica, Canadians Lutheran World Relief, SNV u otros
organismos de cooperacién internacional a quienes denominan organizaciones “eco
imperialistas”.

Dado el hecho que ha sido la empresa minera la beneficiaria directa de la campania
de calumnias y de desprestigio de los lideres e instituciones que organizaban o se
identificaban con los objetivos civicos de la marcha es legitimos sospechar de que
habria sido la Gerencia de Asuntos Externos y Comunicaciones de Minera
Yanacocha la fuente de semejante campafia, a menos que esa Gerencia deslinde
claramente su posicién al respecto, puesto que de un lado los funcionarios de la
empresa minera dicen que toman en cuenta los aportes criticos de esas
instituciones y aparentemente valorarian su participacion, por ofro lado, sus
“periodistas” aulicos se dedican a calumniar y desprestigiar a los lideres y las
instituciones que no se han sometido a los intereses de la empresa minera.

La empresa minera publicd en la prensa local que “no habia autorizado” (sic.)
ninguna visita guiada a los terrenos de su propiedad en el Cerro Quilish y, que
cualquier ingreso en su propiedad seria considerada un ilicito penal. Junto a ese
comunicado se hicieron circular voces de que la marcha tampoco habia sido
autorizada por la autoridad local correspondiente de lo que se inferia que la marcha
era un acto ilegal.
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En Radio “Inca” y también con intervencién en Radio Programas del Perl (una de
las emisoras del pais mas influyentes) el Sr. Julio Marin, principal vocero locutor de
dicha radio se dedicd, aparentemente por encargo durante varios dias a
desprestigiar a los lideres del Frente de Defensa y a las organizaciones
ambientalistas y de desarrollo. Habld a favor del didlogo como el que tienen en la
Mesa de la CAO que es la mesa de didlogo donde Yanacocha fija y maneja la
agenda.

Desde ese mismo espacio los ronderos de la FEROCAFENOP de la Sra. Segunda
Castrejon y del Sr. Julio Marin lanzaron una agresiva campafia de desinformacion y
confusion destinada a frustrar la marcha pacifica al Cerro Quilish. Otra vez, era la
empresa minera la beneficiaria de los favores de la FEROCAFENOP: traerse abajo
un acto civico destinado a demostrar que la poblacién de Cajamarca no concede ni
concedera la licencia social para la explotacion del Cerro Quilish. La marcha ha sido
todo un éxito, venciendo todas las maniobras de la empresa minera y medios de
comunicacién complices unos siete mil ciudadanos del campo y de la ciudad han
expresado una vez mas su negativa rotunda a la explotacién del Cerro Quilish.

Andlisis del Comunicado de MINERA YANACOCHA

Comunicado publicado el 04 de Noviembre del 2004 en los principales diarios de la
capital.

Hace ya mas de 20 afios , un grupo de entusiastas gedlogos inici6 la busqueda de
yacimientos de oro siguiendo la ruta del sabio Antonio Raimondi. Posteriormente, en
1984 se logra ubicar un yacimiento de tamafio modesto, inicidndose en 1993 la
explotacion de Carachugo e intensificandose la exploracién en zonas adyacentes a
la operacion .

Es de este modo como nace y crece en forma acelerada la actividad minera en el
area de Yanacocha. Juntos, hemos visto los cambios negativos y positivos
ocasionados por la presencia de Yanacocha en Cajamarca, los mismos que en
muchos casos han afectado la forma de vida y costumbres de la poblacién.
Reconocemos que no siempre supimos entender la magnitud de estos cambios ni
escuchar los validos reclamos y preocupaciones expresados durante estos afios por
la comunidad Cajamarquina.

Los eventos ocurridos en Septiembre nos han hecho comprender la verdadera
dimension de las preocupaciones, que nuestra insistencia por iniciar estudios y
actividades de exploracion en Quilish, generé en la poblacion tanto del campo como
de la ciudad.

Es por ello que, atendiendo la preocupacién y el deseo del pueblo de Cajamarca
hemos solicitado al Ministerio de Energia y Minas la revocatoria del permiso de
exploracion del Cerro Quilish.

Queremos dejar constancia de nuestra voluntad de escuchar siempre el sentir del
pueblo de Cajamarca, reconocer nuestros errores y promover cambios positivos en
nuestro comportamiento que permitan reconstruir nuestra relacion con la poblacion .
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Finalmente, ratificamos nuestro firme deseo de establecer y participar en
mecanismos de dialogo y concertacién que promuevan la confianza el respeto, y la
transparencia que nos permitan superar las diferencias existentes y alcanzar el
bienestar y desarrollo sostenible de Cajamarca.

Cajamarca, 4 de Noviembre del 2004.

EL DIRECTORIO
YANACOCHA

424 Comentarios acercadel Caso “Cerro Quilish”

Se abren algunas grandes preocupaciones que tienen que ver con la actitud de la
Empresa Minera Y anacocha a querer explorar “Cerro Quilish” ain en contra de la
mayoritaria opinion de la poblacion. Estas preocupaciones, en opinion de esta Tesis

Son:

El pueblo caamarquino es pacifico y generoso. Ha tolerado e incremento de la
delincuencia y la violencia urbana que llegd junto con la migracion de poblaciones

gue con la expectativa de tener trabajo en laminallegé a Cgjamarca.

Igual ha tolerado ver convertida su ciudad en un campamento minero con €
consiguiente funcionamiento de innumerables clubes nocturnos, discotecas (legales o

clandestinas).

Pero e pueblo de Cajamarca considera que se envenenan sus aguas con metales
pesados, han constatado que cierran los canales de agua de riego de las comunidades
campesinas, ingresen a las propiedades de los campesinos y los conminen a

venderles sus tierras a precios injustos, corrompan a sus autoridades y tuercen €

derecho.



71

En e caso de la intoxicacion con mercurio en Choropampa, pretendieron utilizar a
Poder Judicial para condenar a alcalde de Choropampa que se atrevio a protestar, asi
como a los campesinos de la comunidad de La Apalina que se defendieron cuando
Minera Y anacocha les inutiliz6 su camino tradicional o no les permitieron el ingreso
a sus propiedades. Todo esto como resultado de la absoluta falta de respeto con que

selestrato.

La marcha ha sido pacifica, pero esta vez han habido voces de los ciudadanos y sus
lideres que manifestaban que no se van a rendir de seguir marchando a Cerro
Quilish para defenderlo. Que seguiran movilizandose a pie, en caballos, en camiones,
camionetas 0 en lo que haga falta para llegar alli; pero que s ese lenguge no les
basta a los empresarios mineros para entender que no tienen ni tendran jamas la
licencia socia para explotar “Cerro Quilish”, entonces las nuevas jornadas de
protestaincluirén tomas de carreteras, ingreso ainstal aciones de laminay repudio de

las actividades mineras y |as autoridades corruptas que permiten tanto abuso.

NoO es preciso que se tenga que llegar a extremos. Las autoridades del Gobierno
Centra y del Congreso de la Republica lo saben. Minera Y anacocha se retird de la

Mesa de Didlogo creada por Resolucién del CTAR en noviembre del afio 2001.

Minera Y anacocha se burl6 de los acuerdos que suscribié en € Acta de Creacion de
esa Mesa de Didogo: intangibilidad de los acuiferos e instalacion de un laboratorio

independiente, entre otros.
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Pero a favor de la razén, llamando a la conciencia de “responsabilidad socia” de la
empresa, €s preciso preguntarse: ¢es ésta la Unica opcion posible para resolver los

conflictos?

Aqui hay un tema de fondo que no se ha tocado. El estudio hidrolégico de “Cerro
Quilish” por medio de la autoridad competente todavia no se ha llevado a cabo. Esto
era primordial realizarse antes de cualquier trabajo en dicha area, para poder evitar
estos hechos de violencia tan lamentables, y decir si es cierto que con esta actividad

se estara privando del liquido elemento alas &reas aledafas.

Una vez mas probamos que la falta de informacion y comunicacion llevo a una

situacion que hubiera podido evitarse.

Creemos que, en e sentir de la mayoria de los cgjamargquinos no hay una actitud
aprioristicamente anti-minera. Lo que hay es repudio a abuso, rechazo de tanta
indolencia e impunidad y desenmascaramiento de la denominada politica de

“responsabilidad ambiental” de Y anacocha.

La flora y la fauna acuética de los rios aedafios a las operaciones mineras han
desaparecido, varios canales de riego estén siendo cerrados, los mineros siguen
presionando a las familias campesinas a que les vendan sus tierras, a vista y

paciencia de |as autoridades.

El motivo real de las qugas de los cajamarquinos es mucho més profundo que €
motivo aparente de la falta de agua y se deriva de la falta del minimo respeto que

tuvo la empresa desde gque inicid sus operaciones, que pensd que podia comprar todo.
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Y anacocha compré medios y autoridades (del lugar y limefias), pateo € tablero en €l
trato por lo de “Cerro Quilish” y logré una resolucién que luego fue la causante de lo

gue paso.

Luego del problema, Y anacocha, emite un comunicado en que pide perdon al pueblo
de Cajamarca con |o gque intenta remediar los actos de su conducta. EI Comunicado
tragjo esperanzas y fue recibido asi, pero continlan las mismas autoridades

empresariales causantes del impasse.

Entonces ¢Cud seralareaccion de la gente ante lo que podria considerarse como un
intento de manipulacion y de lavarse la cara calculando la candidez de los

pobladores?
Ambos conflictos analizados tienen |os siguientes aspectos comunes:

e Una comunidad que se levanta “airada’ al sentirse defraudada ante la “no
mejora de la situacion, tanto ambiental, como econémica de su entorno”, no
hallando voluntad de didogo real ni en las autoridades de la empresa ni en €
gobierno. Cuando € didogo se rompe es que empieza la violencia y la

intolerancia.

e Unaempresa “minera’ que no rompe los “antiguos paradigmas’ que se han
mencionado ya, que no se adapta a los nuevos tiempos de cambio, tal vez
peca de orgullosa, autosuficiente, sin establecer vinculos de comunicacion
auténticos con las comunidades aledafias, ni tampoco despojandose de esa
complgidad y ambigledad que la han caracterizado por muchos afios. En

realidad son muy pocas las empresas que estan adaptandose.
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Unas autoridades politicas que no manifiestan la voluntad de gercer una
autoridad que trate a todos por igual: empresa, las comunidades, y las ONG’s,
y que trabgjen en funcidén de objetivos comunes o sectoriaes con € propésito
tacito de crear riqueza, pero riqueza desde la Optica tetradimensional espacio
temporal : “pan para hoy y pan para mafiana’. Al no encontrar eco en €
Estado, a perder éste autoridad, se agrava € conflicto hasta llegar a lo ya

contempl ado.

En e futuro sdlo cambia €l teatro de las acciones, pero las circunstancias
complgas y reiteradas son las mismas, los resultados también, al final nadie
gana, todos pierden, a no ver las causas principales de esto. Estamos en un

juego “pierde-pierde’.

Justamente esa es la “falta de Estado” que reclaman las mineras, claro que
para sus lideres adquiere una connotacion diferente; el Estado para imponer
disciplina, léase represion, a favor de intereses que estan fuera de la

concepcion espacio temporal.

Andlisis del Codigo de Conducta de la Sociedad Naciona de Mineria,,

Petroleo y Energia
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La Sociedad de Mineria Petroleo y Energia, es € lider real del Sector con
preeminencia sobre el estamento politico personificado por el Ministerio de Energia
y Minas y la Comision respectiva del Poder Legidativo y € de los profesionales,
personificados por e Instituto de Ingenieros de Minas, ha establecido un cédigo de
conducta para sus miembros que justamente explica las ambigiiedades conceptuales
gue hemos venido criticando a lo largo del trabajo y que nos permitimos andizar a

continuacion:

Cddigo de Conducta de la SNM PE

La presente contiene la declaracion de conducta de la entidad lider del sector minero-
metallrgico. Como veremos a continuacion, este «Cédigo» sblo se sitia en €

estamento operaciona de esta actividad.

Justamente esa es |a orientacién de esta tesis, demostrar que en todo 1o que se da en
el sector, a través de la orientacion de sus lideres, sdlo se cons dera ese estamento y
esa, creemos gue es e motivo principal por € cua la mineria sea en este momento

una actividad cada vez mas rechazada por |a sociedad.
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PRIMERO.- La exploracion, la extraccion, la explotacion, la produccién, la
transformacion, el transporte, la distribucion y/o la utilizacién de los recursos
naturales vinculados con nuestras actividades, se hace cumpliendo y haciendo

cumplir lalegislacion vigente en € pais.

Comentario: Se supone que todas las actividades, de cualquier indole se
deben realizar dentro de lo que especifica la ley. Esa atingencia no puede ser
parte de un cédigo de conducta porque es una obviedad, ¢0 no lo es?.

El cumplimiento de la Ley no puede ser parte de un cédigo de conducta a
menos que tal entidad se sienta por encima de la sociedad a la que
pertenece.

SEGUNDO.- La responsabilidad y eficiencia son norma esencia y constante en los

procesos de explotacion y utilizacion de los recursos naturaes.

Comentario: ¢Como seria una definicion de eficiencia? se supone que la
expresion sélo esta referida al estamento operacional. Para la mineria
“eficiencia” consiste en sacar la mayor cantidad de mineral al menor costo
posible, pero el costo referido sélo a lo que les toca legalmente pagar a las
empresas. Este ‘valor, aplicado tan estrechamente, es socialmente
contraproducente. La verdadera eficiencia -por ejemplo- seria la de
establecer lazos de confianza y didlogo sincero con las comunidades
aledafias a la actividad minera, de modo que pueda generarse el auténtico
«conocimiento» que enriquezca a la sociedad. O sea, convertir los activos
gue se extraen, en activos de la misma naturaleza temporal y que solo se da
a través del «conocimiento» creado.

Las empresas mineras definen eficiencia como las toneladas de mineral
extraido por hombre-tarea. Definicion a todas luces miope econémica y
socialmente irresponsable.
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TERCERO.- La generacion de valor para los accionistas, trabajadores, clientes y la

sociedad en general, se enmarca dentro de la «economia social de mercado».

Comentario: La generacion de valor para la sociedad no se puede enmarcar
dentro de ninguna ideologia, no es un relativo, es un absoluto. El valor que
debe generar la explotacion de recursos debe ser superior a la
descapitalizacion social que ésta realiza. La mineria genera pérdida
patrimonial, luego la ganancia patrimonial generada por esta actividad -que
tiene que tener en cuenta un componente temporal- debe equivaler por lo
menos a esa pérdida, y esto Ultimo solamente se esta haciendo notar a
través de los Ultimos acontecimientos referentes a los conflictos sociales en
algunos campamentos mineros, por medio de las comunidades, “apoyadas”
por las ONG's.

La generacion de valor es una responsabilidad con la sociedad, e
independiente de las ideologias particulares que puedan tener los miembros
de esa organizacion.
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CUARTO.- La armonizacion de los legitimos intereses empresariales y productivos

busca contribuir aunavidadignay a desarrollo sostenible en la sociedad.

Comentario: La mencion de “legitimos intereses empresariales y
productivos”, no es entendible. Significa que los intereses empresariales son
diferentes a los productivos y que estos son independientes de los de la
sociedad. ¢ Significa que la empresa es independiente de la sociedad? ¢Qué
tienen diferentes intereses?. Este tipo de interpretacion es una de las
carencias del liderazgo del sector, su aferramiento al estamento operacional
y su carencia de vision estratégica. Esta “legitimidad” deberia poder medirse
en cuanto al “bienestar” alcanzado por la sociedad en su totalidad, llamense
comunidad, (en cuanto a calidad de vida), empresa (en cuanto a eficiencia,
bien encaminada, no sélo alta produccién y bajos costos) y Estado (debe
afianzar su liderazgo), los tres componentes de la sociedad y no estamentos
disociados y con objetivos encontrados. Este es un rezago de la era
industrial, que ya terming.

Se hubiera esperado una declaracion que aclare que para los miembros de
SNMPE sus intereses eran subordinados a la sociedad. Y eso es lo que le
daria legitimidad.

QUINTO.- La busgueda de los objetivos empresariadles se hace actuando y

compitiendo con trangparencia'y equidad.

Comentario: La Sociedad de Mineria vuelve a mencionar el término “objetivos
empresariales” y menciona la palabra “competir”. Qué significa “competir” en
una actividad que soélo produce ‘“commodities” y s6lo se mueve en un
estamento operacional?. ¢ Con quién compiten las empresas de la SNMPE o
la misma entidad? ¢Con las ONG's? ¢(Con la comunidades? ¢Con la
sociedad peruana? ¢Con el Estado? ¢Compiten entre ellas? La frase
«competir» es so6lo un cliché que se repite por inercia y que, aparentemente,
no tiene sentido.

Tal vez todas las “empresas mineras” sean lo mismo por lo anteriormente
expuesto, pero la diferencia estd en cada miembro de la empresa o actividad.
En nuestro caso como ingenieros cada uno de nosotros “competimos” con
miles de otros entes individuales, cada uno nos desempefiamos, de cierto
modo, como una pequefia empresa que busca progresar, estd en nosotros
mismos el desarrollar capacidades de liderazgo, buscar eso que nos
diferencie del montén. Pero, ¢eso es lo que hacen las empresas de la
SNMPE?
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SEXTO.- Lasaud y seguridad ocupacional constituye un fin esencial en la gestion

de todas nuestras operaciones.

Comentario: La salud y la seguridad ocupacional no pueden constituir un fin,
ni mucho menos formar parte en una declaratoria dentro de un Cédigo de
Conducta. Es una obligacién tacita que no debe necesitar una mencién
especial, algo parecido con lo cumplir la ley del articulo primero de este
Cddigo. Quizas una declaracion como que “cuidamos el capital humano mas
alla de cualquier restriccion financiera”, si podria ser parte de un cédigo de
comportamiento. Ademas el capital humano esta profundamente involucrado
con el Medio Ambiente en cuanto al desarrollo de tecnologia ambiental
oriunda del pais, tal vez a esto es lo que se referia este punto del Codigo de
Conducta.

SETIMO .- Es objetivo cierto de nuestra actividad empresarial promover y aplicar
précticas de proteccion ambiental y de uso eficiente de los recursos naturales,
alentando €l empleo de tecnologias eficaces que contribuyan a proteger y conservar

flora, faunay ecosistemas, asi como a prevenir cual esquiera situaciones negativas.

Comentario: Aqui, la Declaracién entra nuevamente en una confusion de
conceptos. ¢Puede constituir un objetivo la aplicacion de préacticas de
proteccion ambiental? O eso forma parte de la operativa normal. Quizas un
objetivo pueda ser la “creacidon de tecnologia ambiental”, pero la utilizacion
significa seguir haciendo lo que siempre hizo la mineria: “comprar todo” y no
permitir el desarrollo interno. En la actualidad se estan colocando muchas
trabas a la participacién de ingenieros peruanos en los proyectos de
remediacion ambiental. Ha habido una queja ante INDECOPI al respecto. No
se estd aprovechando la oportunidad de generar trabajo nacional bajo el
alegato de que no hay experiencia. Se esta forzando no soélo al éxodo de los
mejores cerebros en este campo, fuera del pais, sino a que los restantes que
se quedan , busquen una actividad laboral “distinta” a la que eligieron como
“vocacion” .

Con esa conducta, de preferir lo extranjero, en vez de darse el trabajo de
desarrollar lo nacional, la mineria esta dejando pasar otra oportunidad de
convertir los recursos agotables en recursos de naturaleza permanente, de la
misma calidad temporal de lo que se extrae.
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OCTAVO.- Se busca respetar las diversidades énicas (culturas, costumbres,
principios y vaores de las sociedades con las que actuamos) fomentando en didlogo

y la participacion de los distintos grupos sociales en proyectos de desarrollo local

Comentario: Aqui la realidad no se conduce con los hechos. Lo sucedido en
Cerro Quilish en Cajamarca y anteriormente en Tambogrande (y mas
recientemente en BHP Billiton Tintaya) demuestra que los componentes de la
SNMPE no actuaron bajo esos principios y la entidad que los agrupa, la
Sociedad Nacional de Mineria, lejos de llamarles la atencion, los defendi6é a
rajatabla, demostrando en los hechos que no creen en las declaraciones que
emiten. Inclusive, el Presidente de la Sociedad de Mineria, continta
afirmando que las “Empresas Mineras” si cumplen con sus
“responsabilidades sociales” como si esas responsabilidades fueran
diferentes de las otras. Con esa declaracién vuelven a caer en las mismas
confusiones intelectuales.

Ademas, todos sabemos que las empresas mineras, no respetan ni valores ni
culturas, de lo contrario, no se gastaria tanto dinero en intentar desprestigiar
a los que se oponen a sus practicas empresariales.

La actuacién de Yanacocha en la tarea de desprestigiar a los lideres de la
opcién contraria, aprovechando su peso financiero, contradice al punto
octavo de esta declaracion de principios.

El cédigo de principios de la SNMPE mineria no hace sino comprobar que esa
entidad todavia se encuentra atrapada en paradigmas operacionales que ya perdieron
vigencia y que le hacen incurrir en las ambiguedades conceptuales que han sido

andlizadas arriba.

Las empresas de la SNMPE son solo “empresas mineras’ y ese hecho es una de las
debilidades centrales alrededor de la cua giran las decisones en e sector. La
empresa, en general, no puede tener apellidos porque se esta restringiendo en su
accionar y asi no puede, justamente, aspirar a ser una generadora de desarrollo como

pretende ser, de acuerdo alas declaraciones de sus lideres. Si la empresa no se libera
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de ese corsé auto impuesto seguira dando vueltas sobre lo mismo hasta que se agoten

las reservas que artificia mente la siguen manteniendo en la actuali dad.

Y esa es una de las mayores restricciones del sector, no sdlo de las entidades
componentes de la Sociedad de Mineriay del ente politico gubernamental. Tanto la
empresa, comunidades, gobiernos localesy el resto de entidades vinculadas al sector
minero, 0jo, son prisioneras del actual concepto “empresa minera’. Todas tienen la
obligacion de hacer un esfuerzo por entender que no se es“ empresa minera’, que se

es solo empresa.

Ademas, € concepto “empresa minera’ es sdlo monodimensional, porque se refiere
al estamento operativo, es € remanente de una cultura industria que ya perdio
vigencia. Justamente, e fundamento de esta tesis es que todos los entes que forman
parte del sector minero metalrgico deberian pasar, de paradigmas
monodimensionales —os actuales- a paradigmas tetradimensionales —-os que se

proponen en el presente trabgjo- .
4.4  Andisisde Punto de Inflexion Estratégico que atraviesa el Sector.

¢QUué es un punto de inflexion estratégico? Mateméticamente nos encontramos con
un punto de inflexion cuando € indice de cambio de la pendiente de la curva
(segunda derivada) cambia de signo. En términos fisicos, esto se produce cuando una
curva cambia de convexa a concava o viceversa. Como ha sido mostrado en e
capitulo primero, es € punto en € que la curva deja de curvarse en un sentido y

empieza acurvarse en e sentido opuesto.

Asi sucede también con las cuestiones estratégicas en nuestro sector.
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Un punto de inflexién se produce alli donde el antiguo cuadro estratégico desaparece
para dar lugar a uno nuevo, lo que permite que la empresa minero-metalUrgicay €
sector, ascienda a nuevas aturas. Sin embargo, si la empresa o quienes la dirigen no
se abren paso através del punto de inflexion, atravesaran un pico y después de éste,

la empresa declinara hasta su desaparicion.

Dicho de otro modo, se produce un punto de inflexién estratégica cuando €
equilibrio de fuerzas se desplaza desde la viga estructura y desde las antiguas
maneras de realizar la actividad y competir, hasta otras maneras nuevas. Antes del
punto de inflexion estratégica, € sector era simplemente mas parecido a lo anterior.
Después de €, se asemeja més a lo nuevo. Es éste un punto en € que la curva ha

cambiado sutil pero profundamente, para nunca retroceder.

¢Cuando exactamente tiene lugar un punto de inflexién estratégica? Eso es algo
dificil de determinar, aun retrospectivamente. Mencionaremos €l e emplo que nos
dice Andrew Growe , CEO de INTEL, en su libro “Solo los Paranoides Sobreviven”

(1996) :

“ Imagine que esta haciendo una caminata con un grupo de amigos y que se pierden. El méas
aprensivo del grupo sera el primero en preguntar al lider: “; Estas seguro de que sabes dénde
estamos? ¢ No nos habremos perdido?” El lider hara un gesto de fastidio y seguirad andando.
Pero después empezara a sentirse cada vez mas inquieto por la falta de letreros indicadores
u otras sefales conocidas. Entonces, reticentemente, se detendra, se rascara la cabeza y
dira: “pues si creo que estamos perdidos”. En una empresa, el equivalente a ese momento es
el punto de inflexidn estratégica.”

Pero s hasta retrospectivamente es dificil decir en qué instante exactamente se
produjo € punto de inflexion estratégica, ¢como lo reconocera usted mientras lo

atraviesa?
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De hecho, los participantes que sobreviven a uno creen muchas veces que estan
frente a un punto de inflexion estratégica, tal como los caminantes sospechan que se

han extraviado.

En medio del punto de inflexion estratégica las discusiones pueden ser feroces. “Si €l
producto funcionase un poco mejor 0 costase un poco menos, no tendriamos
problemas’, dirdalguien. Y tal vez en cierto modo tenga razon. “Es sélo un descenso
genera en la economia. Una vez que pase volveremos a crecer”, dira otro, Y quizas
también tenga razon, en parte. Pero entonces aparecera otro colega que vuelve de una
exposicion del sector. Esta confundido y perturbado y dice: “En laindustria todos se
han vuelto locos. Es increible lo que la gente estd haciendo con sus PCs.” Pero nadie

le presta atencion.

¢Coémo sabemos, entonces, que un conjunto de eventos constituyen un punto de

inflexién estratégi ca?
Cas siempre ese reconocimiento se produce por etapas.

Primero se tiene la perturbadora sensacion de que algo es diferente. Las cosas ya no
funcionan como antes. Las actitudes de nuestros clientes hacia nosotros son distintas.
Los grupos de desarrollo, con un largo historial de éxitos, no pueden dar con €
producto adecuado. Algunos competidores, que usted habia desestimado o que casi
ni conocia, estéan robandole mercado. Las exposiciones del sector se han vuelto muy

extranas.



El incidente de Cajamarca contra los grupos de exploraciones del proyecto La Zanja tras del
que esta de una de las empresas mineras nacionales mas prestigiosas es una muestra de lo
que decimos. EI campamento fue incendiado y la reaccion de la alta direccion de esa
empresa se expresdé mas 0 menos asi: “exigimos disciplina y que se aplique la Ley” y “que
esta caiga con todo sobre esos grupos antimineros aliados con el terrorismo”. Hubo protestas
personales e institucionales, pero ninguna dio en el blanco. Nadie apunté que lo que estaba
pasando era el resultado de seguir usando paradigmas que ya perdieron vigencia. En este
caso creer que la mineria es un fin en si mismo.

Luego hay una creciente disonancia entre o que su empresa cree estar haciendo y lo
gue realmente pasa en las entrafias mismas de |a organizacion. Esa discrepancia entre
las declaraciones de la firmay sus acciones concretas indica la existencia de un caos

mayor que e que puede haberse aprendido a sobrellevar habitualmente.

El famoso comunicado de Yanacocha a la opinién publica de Cajamarca, luego de los sucesos
de Quilish, parecia que era resultado de una reflexion seria, que al fin se habia entendido el
origen de las protestas. Se esperaban cambios en la alta direccion en personas y actitudes,
pero nada de eso paso. El comunicado sélo fue, aparentemente, un intento de apaciguar, pero
las cosas siguieron como siempre, pero tomando mas precauciones. El gerente general de
Yanacocha que regreso de Indonesia después de afio y medio dijo —en la entrevista que le hace
El Comercio (27/02/12006)- que el problema era que no habian sabido comunicar sus
intenciones, s6lo eso porque “siempre hemos confiado en que esta bien lo que hacemos”. O
sea que lo de Quilish, aparentemente, no sirvi6 para abrir los ojos a nadie del sector. Es que los
mismos lideres seguiran obrando igual.

Finalmente, surge un nuevo marco de trabgo, una nueva serie de datos, un conjunto
de acciones. Es como si € grupo que se habia perdido volviera a encontrar € rumbo.
Este proceso puede demandar un afio 0 una década. Y en ultimo término, nuevas
declaraciones salen de la empresa: generalmente, por boca de un nuevo equipo de

altos gjecutivos.

En el sector minero todavia no se ha llegado a ese paso. No se ha fijado un verdadero nuevo
marco de trabajo, sélo en los exteriores. Continlian las mismas personas, con los mismos
criterios; algunos todavia se siguen jactando de ser ya “los quintos productores de oro del
mundo”, 0 sea, siguen anclados en el paradigma del volumen que ha sido, quizas, el mas
pernicioso de todos. Se sigue confundiendo desarrollo con moler mayor cantidad de mineral.
Se sigue confundiendo modernizacién con adquisicion de maquinaria con “tecnologia de
punta’. No entienden que en la edad del conocimiento esos criterios ya quedaron fuera de
uso.
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Mas que a perderse en un paseo, atravesar un punto de inflexion estratégica se parece
a pasar por una peligrosa transicion entre la manera vigia y la nueva de hacer ne-
gocios. Uno sigue marchando, sabiendo muy bien que algunos no llegaran a otro
lado. Pero la tarea del ato gecutivo es forzar esa marcha hacia un objetivo
vagamente percibido, a pesar de las bagas, y la responsabilidad del eecutivo 6

profesional medio es apoyar esa decision. No hay otra eleccion posible.

El caso Doe Run y del sector minero en general y el ministerio de Energia y Minas en
particular que hasta ahora creen que cumplir con el PAMA va a ser la solucién de sus
problemas ambientales. Que aln consideran al compromiso ambiental como un costo que
por ahora no puede asumir debido a circunstancias financieras. El punto de inflexion
estratégica por el que esta pasando el sector minero-metallrgico nacional exige entender que
la responsabilidad ambiental lejos debe ser un costo debe ser una forma empresarial de crear
valor; parte conformante de la estrategia de la empresa.
Las diversas ideas sobre la direccién correcta dividiran € equipo de trabgjo. Pero
poco a poco todos comprenderan que los riesgos son enormemente atos. Los
involucrados defenderan sus puntos de vista con creciente ferocidad, decision y

seriedad.

Cada uno se atrincherard en su posicion y las opiniones divergentes seran sostenidas
con la misma fe que si fueran dogmas religiosos. Hasta si € lugar de trabgjo
funcionaba colegiada y constructivamente, estallaran guerras santas que enfrentaran

entre si a colegas y vigjos amigos.

Lo que se supone que los jefes deben hacer -definir el rumbo, fijar estrategias, alentar
alos equipos de trabajo, motivar alos empleados-, se torna dificil, casi imposible. Y
también se hace més arduo todo lo que se supone que los gecutivos medios deben
hacer: poner en practica las politicas, tratar con los clientes, entrenar a los

empleados.
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Lo que sucedié con las Regalias mineras es un ejemplo; desatd una furibunda reaccién de
todos los entes que conforman el sector, sin excepcion fue una confrontacién de ideologias,
de dogmas, un enfrentamiento irracional. Una de las empresas se retird de la licitacion
internacional para protestar por la decisién que habia tomado el Congreso y amenazd que ya
no vendrian inversiones al pais. Otros denunciaron en los medios que se estaba atentando
contra la fuente de trabajo de los ingenieros peruanos, y asi. Por otro lado, dicen que algunos
estan negociando inteligentemente con los representantes de los gobiernos regionales y las
comunidades cercanas a las operaciones mineras; en fin, lo claro es que con los actuales
lideres va a ser muy dificil encontrar los nuevos caminos que se necesitan para atravesar con
éxito por el “valle de la muerte”.

Dada la indole amorfa del punto de inflexion ¢cdmo podra usted saber cudl es e
momento adecuado para realizar las acciones adecuadas, para introducir los cambios

gue salvaran su empresa o su carrera laboral ? Lamentablemente, no puede saberlo.

Pero tampoco puede usted esperar a saberlo: e tomar en cuenta € tiempo es
sumamente importante. Y si emprende los cambios mientras su compafiia todavia
esta sana, mientras sus negocios en marcha forman una burbuja protectora dentro de
la cua usted puede experimentar con las nuevas maneras de hacer negocios, podra
salvar una parte mucho mayor de la fuerza de la empresa, podra salvar a sus
empleados y defender su posicién estratégica. Pero eso significa actuar cuando adn
nada se sabe, cuando todavia no han ingresado los datos. Cuando se vea usted
atrapado en la turbulencia de un punto de inflexion estratégica, 1o Unico que le

guedard como guia serasu intuicion y su propio criterio; y esa experiencia es dura.

La actual coyuntura de precios es favorable para iniciar los cambios. Todo cambio es
traumatico y necesita gozar de mucha salud fisica para intentarlo con éxito. En la actualidad,
con la cosa financiera en buenos términos es que se deberia intentarlo. Pero se necesitaran
nuevos lideres para eso. No lo van a poder hacer esos que sigan pensando que estrategia es
batir un record de produccion o mejorar una eficiencia medida en TMS/H-Tarea. En la
memoria de una importante empresa minera decia “el nuevo gerente continuara con los
esfuerzos de mejorar los costos e incrementar la produccién”. Pero los nuevos lideres
deberan emprender los cambios casi sin saber en concreto lo que deberan hacer. Los lideres
deben aprender a manejarse principalmente por sus intuiciones, saben que en el camino se
van entendiendo las cosas.



87

La buena noticia es que es posible entrenar sus instintos para poder captar esas

sefides alas que nadie todavia se puede acostumbrar.

Tal vez esas sefides estuvieron presentes todo el tiempo, pero se ignoraron porque

“asi 1o habiamos hecho siempre”. El punto de inflexion estratégica es también el

tiempo de despertar y escuchar.

¢Cudles seran estas sefial es en nuestro sector? ¢Qué indicios tenemos que nos hagan

siquiera sospechar en que todo esto esta sucediendo en nuestro sector ?

Pero, justamente, el sector estd demostrando que no sabe escuchar esas nuevas sefiales.
Sélo ha aprendido a escuchar lo obvio, pero las sefiales que hacen la diferencia, no. Por
ejemplo, el sector estd creyendo sinceramente que responsabilidad social corporativa es
orientarse a tener relaciones més “cordiales” con las comunidades: construirles caminos o
postas médicas o ayudarles en sus programas de industrializacién o contratar sociélogos
para que se “entiendan” con la gente. Las sefiales que envian los puntos de inflexidn
estratégica son muy distintas. El sector tiene que descubrir cuales son. No lo ha hecho aun,
ni lo cree necesario.

Y la coyuntura actual es muy peligrosa. Las cifras financieras derivadas de los actuales
precios pueden hacer creer que las cosas se estan haciendo bien. La coyuntura actual facilita
caer en la “trampa del éxito”.

En los puntos 4.1 y 4.2 de este capitulo realizamos sendos andlisis de casos
emblematicos producidos en € sector, ademés de analizar € cddigo de conducta de
la SNMPE , y estos casos, podriamos tomarlos, valga la expresién como “ sefides de
humo” previasa “gran incendio” .Esto quiere decir que no se debe calificar tan ala
ligera los incidentes referidos, inclusive solamente se tomaron estos como los més
emblematicos, pero existen y continuaran sucediendo muchos otros de menor
magnitud producto justamente de que e Sector esta atravesando un “punto de

inflexion estratégica’ .
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Aqui es justamente, donde se requiere de un cambio de paradigmas , es decir en la
manera en que se estén realizando las actividades minero-metal Urgicas de modo que
se logre una sostenibilidad real, es decir que se entienda que la mineria tiene la
responsabilidad de cambiar activos agotables por activos de naturaleza permanente.
La reaccién de la mayoria de los conformantes de Sector -empresas, ministerio,
SNMP y los otros stakeholders €s muy mecanica, solo reaccionante ante sintomas, y

no echa mano alas intuiciones que todo lider tiene la obligacién de tener.

En opinién de esta tesis, el Sector todavia no acaba de entender que € Mundo ha
pasado de una sociedad industrial a una sociedad de conocimiento y no entiende que
lariqueza no esta en e mineral sino en e conocimiento nuevo, sofisticado, dificil de

imitar, generado por |las personas de la organizacion.

El ejemplo de los concentrados polimetalicos con alto contenido de arsénico y antimonio. En
el Perl hay numerosos yacimientos de estas caracteristicas que no son tratados por sus
mismas caracteristicas mineraldgicas y alto riesgo y costo de contaminacién ambiental,
utilizando “los actuales métodos de tratamiento metalurgico”. En Chile, se esta tratando el
caso con una organizacién llamada GENOMA CHILE que promueve y desarrolla iniciativas,
no solamente a nivel de ingenieria, sino proyectos de salud y de otras ramas de la ciencia, en
temas relacionados con BACTERIAS, y realiza, también, alianzas estratégicas con
organizaciones no gubernamentales, gobierno, universidades, investigadores particulares y
otros. A través de las bacterias se ha logrado romper este “encapsulamiento” del mineral
arsenical polimetalico y han logrado “lo imposible”. Poco a poco se irdn reemplazando las
enormes y costosas maquinas de procesamiento de minerales, por pequefias y compactas
celdas de tratamiento bacteriano, limpias y silenciosas, para procesar este tipo de minerales.

También pudiera ofrecerse, nuevamente, el ejemplo de OUTOKUMPU QY, o de la industria
pesquera de Islandia. Para el primer caso, esta empresa poco a poco paso6 de explotar sus
pequefios yacimientos de cobre hasta lograr exportar una “nueva tecnologia” que involucraba
un considerable ahorro de energia (Finlandia atravesaba por la peor crisis energética de su
historia: ese problema lo supo transformar en valor) que demostrd ser efectiva a través del
tiempo. Definitivamente no era nueva, ya en otras partes del mundo se utilizaba, pero no con
tanta eficiencia, ni con las caracteristicas que OUTOKUMPU le afadié. En el segundo caso,
Islandia pas6 de exportar sus recursos pesqueros, a transformar su industria en un poderoso
emporio de disefio de “enlatados” y otros tipos de empaque para este tipo de recursos.
Transformé el pescado, en un recurso intangible, “inagotable”.
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Las sefides de que € Sector esta atravesando un “punto de inflexion estratégico”,
son claras y evidentes y que la situacién, de mantenerse igua llevara a pique al
sector. De entenderlo, se estara en camino de una renovacion que convierta a la

mineria, nuevamente, en una generadora de valor parala sociedad peruana.

45 Andisis de la Culturaemergente, segun los nuevos Paradigmas.

Esta parte del capitulo 1V se refiere a amplio rango de acciones tomadas por la
empresa para contribuir a megjorar la calidad de vida de las comunidades en que las
que opera , apoyando iniciativas 0 causas sociaes, mediante esta nueva cultura
emergente. Cuando estas iniciativas se disefian y ¢gecutan estratégica y
programadamente, no tan solo se entrega un beneficio a sus receptores , Sino que
ademas estas iniciativas refuerzan la reputacion de las empresas y sus marcas,
productos y valores en las comunidades locales donde ellas tienen intereses

comerciaes significativos, asi como en e resto del mundo.

La empresa, a través de estas acciones programadas busca maximizar €l impacto de
sus contribuciones en habilidades, recursos, tiempo, productos, servicios,
administracion de conocimiento, y otros que dirige hacia las comunidades dentro de

las cuales ella opera.

Las compafiias hace muchos afios que vienen involucrandose con sus comunidades
locales , frecuentemente jugando un rol importante en e campo de la “filantropia’,

con & animo de ser un buen ciudadano corporativo.
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Hoy en dia las empresas se involucran con la comunidad en una gran variedad de
formas (incluidas las donaciones de productos o servicios, creacion de proyectos de
trabgo voluntario, préstamo de eecutivos y administradores, redizacion de

proyectos de apoyo a causas sociaes, etc) y por una amplia gama de razones.

Una de las principales razones es que los stakeholders (inversionistas
consumidores, empleados, grupos de interés publico y oficiales de gobierno) estan
[levando a las empresas hacia mayores estdndares de ciudadania y demandando que
su red de impacto en la sociedad sea positiva. Adicionalmente, los esfuerzos de las
empresas estdn siendo motivados por los beneficios economicos que conlleva €

involucrarse con la comunidad.

Un creciente nimero de empresas en e mundo han experimentado |os beneficios de
implementar politicas y préacticas sociamente responsables. Sus experiencias han
sido corroboradas por estudios empiricos que demuestran € positivo impacto de

estas acciones en € desempefio y valoracion de la empresa.

En concreto, la inversion social y € involucrarse con la comunidad otorgan los

siguientes beneficios ala empresa

e Megjora e desempefio financiero. De acuerdo con un estudio realizado por la
Universidad de California (UCLA) patrocinado por IBM, se estudié 156
empresas para determinar € vinculo entre el desempefio e involucramiento
con la comunidad de una empresa. El estudio determind que aquellas
empresas con mayor inversion socia presentaban |os mayores retornos de sus

inversiones financieras o activos.
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Incrementala moral, compromiso, retension y desempefio de | os trabajadores.
De acuerdo con una investigacion realizada en USA por Council of
Foundations, la accion con la comunidad que realiza una empresa influye

directamente en |a percepcion de los trabajadores respecto a su empleo.

El estudio realizado en 1994 por la Universidad de Boston detect6 que e 84%
de los trabajadores entrevistados asignaban importancia a la imagen de su

empresa en la comunidad, un 54% opinaba que era de gran importancia.

Desarrolla habilidades en los trabagjadores, los proyectos con la comunidad
favorecen e desarrollo de una variada gama de habilidades en los empleados
gue participan directamente en estas actividades, entre las que se incluyen:
trabgo en equipo, planificacion e implementacién, comunicacion,
conduccion y gestion, segin lo detectado por un estudio encargado por

British Telecom.

Fortalece la imagen de la empresa: un activo programa de involucramiento
con la comunidad, ayuda a construir una positivay solida reputacion ante los
consumidores, los trabajadores, la opinién puablica, los inversionistas,
accionistas y medios de comunicacion. Los rankings que se desarrollan de
empresas esta incluyendo e involucramiento con la comunidad como
variable importante de la evaluacién; este es e caso en Chile de “Las
Empresas mas Administradas’ (siendo la N° 1, € gran gigante estata

[lamado CODELCO) ,y “The Most Admired Companies” (USA) .
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Atrae anuevos inversionistas. algunos estudios muestran la relacién existente
entre la reputacion de una empresa y su éxito financiero. Cabe destacar que
en Estados Unidos, més del 10% de lainversién en empresas norteamericanas
es asignada por factores sociales como lo es e involucrarse con la

comunidad.

Incrementa la lealtad y preferencia de los consumidores : en un escenario
como €l actual en € gue crecientemente € precio y la calidad de productos y
servicios se estandariza, € involcramiento con la comunidad (valga la
redundancia) puede ayudar. Dentro de esta nueva cultura, a diferenciar a la
empresa de sus competidores y a incrementar la lealtad a la marca. Un
estudio realizado en 1999 por Cone-Ruper detectd que 8 de cada 10
consumidores tenian una mejor imagen de aguellas empresas que apoyaban
causas sociales de importancia para ellos;, el 68% de estos consumidores
declaraban que “no tendrian problemas’ con pagar un poco mas por

productos vinculados a buenas causas.

El estudio Millenium Poll redizado en 1999 , que abarca 23 paises y 25,000

encuestados, detectdé para € 40% de los entrevistados, que e afio anterior

pensaron en “castigar” a una empresa especifica, al no ser percibida como

socia mente responsable, la mitad de ellos — 1 de cada 5 alrededor del mundo-

han evitado un producto de una compafia o han hablado en contrade ella.
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Si bien, las cifras estadisticas utilizadas en esta seccion del Capitulo IV son
extranjeras, nuevamente reiteramos que , hasta el momento en nuestro pais, la
Unica iniciativa conocida de realizar mediciones de responsabilidad social, es €
Instituto PERU 2021, algunos de cuyos mediciones y acances fueron referidos

en el Capitulo I11.

46 Andiss de la Nueva Estrategia Propuesta de acuerdo a los nuevos

Paradigmas.

Como consecuencia de intuir la necesidad de una vision tetradimensional, las
empresas se han visto motivadas a adoptar o expandir sus esfuerzos en materia de
responsabilidad social , lo cua se ha visto reforzado debido a las presiones del
entorno : sea éste, clientes, proveedores, empleados, comunidades, inversionistas,
organizaciones, ademas de la opinion publica en general. Esto ha dado como
resultado que en los Ultimos afios, las empresas de todos los tamafios y sectores

desarrollen innovadoras estrategias. En el Sector minero metalGrgico o hemos visto

mas de cerca

Se entiende que las acciones de involucramiento con la comunidad deben generar
creacion de valor nuevo para la empresa: fortalecimiento de la imagen publica ante
los consumidores, accionistas, inversionistas, medios de comunicacion y otros
agentes importantes; aumento de la motivacién y compromiso de los empleados;
aumento de la capacidad de la empresa para atraer y retener alos mejores empleados,
fortalecimiento de su posicion frente a la comunidad, y creacién de nuevos servicios

gue van asignificar un incremento en los ingresos financieros generales.
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Esta ultima condicién es fundamental para que todos los esfuerzos mencionados

tengan la caracteristica de permanentes.

4.7 Andisis de los Nuevos Vaores requeridos segun los nuevos

Paradigmas.

Los nuevos paradigmas, como ya se ha dicho, plantean una visién tetradimensional,
como Unica forma de lograr e “desarrollo sustentable’. Exige entender que €
presente no es la prolongacién del pasado, ni € futuro es la extrapolacion de
presente. Exige que nos olvidemos de justificar las acciones con aquella frase que
dice “asi lo hicimos siempre”.

Debemos entender que la tecnologia no es larespuesta, sino una herramienta. Que las
personas no son entes que puedan ser mangjados por model os matematicos como si
fueran electrones. Que las personas mangan variables tales como: carécter,
consecuencia, involucramiento, voluntad, intelectualidad, que sélo pueden ser
utilizadas por las empresas que logren entender que las personas son elementos de

creacion derigquezay no costos, tal como lo hizo la Sociedad Industrial.

Los nuevos paradigmas colocan a hombre como el sujeto y € objeto del trabajo, y
cuaquier referencia 0 hechos, tales como respeto ambiental, seguridad, vy
sostenibilidad, sdlo tienen sentido cuando se coloca a las personas en e lugar
preferencial que les corresponde. No se puede hablar de responsabilidad social, si es

gue no se empieza respetando alas personas.
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Justamente los casos de conflictos flagrantes que hemos esbozado en los capitulos
anteriores, se originaron porgque no se tuvo en cuenta larealidad bésica. Y esto eslo
evidente, pero que todavia no puede ser percibido por € Sector. Se trata de reafirmar

lo que sefial 6 Alfred North Withehead:

“Se necesita una mente extraordinaria para hacer un analisis de lo evidente”

En la organizacion del Sector Energiay Minas, la Direccién de Seguridad e Higiene
Industrial pertenece a la Direccion General de Mineria; y la Direccion Genera de

Asuntos Ambientales no tiene arte ni parte en ese tema, que es crucial paraella

En entrevistas realizadas personamente a 16 ingenieros metalurgistas, clasificados
entre catedréticos, investigadores y miembros de la Sociedad de Mineria Petréleo y
Energia, acerca de ¢Como desarrollar una mentalidad de cambio en € Ingeniero? , se

obtuvieron los siguientes resultados ( en porcentaje) fuente : elaboracion personal

A través de habilidades que permitan: alta capacidad de pensamiento abstracto,
heuristico, flexible y creativo; actitud de busgueda de informacion y de trabajo en

grupo: 63.6 %
Larenovacion del conocimiento como proceso paraimitar, igualar einnovar: 18.1%
Importanciadel conocimiento en el medio social: 13.6%

Cambios en € tratamiento al factor humano: en cuanto a la creacion de valores y la
necesidad de atender la direccion y administracion como elemento de éxito de la

innovacion: 4.7%

Estos cuatro e ementos fundamental es coinciden con |0 antes sefial ado.
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El profesional de ingenieria metalUrgica posee una cultura tecnoldgica que asume
mayor importancia por sus funciones como encargado de la aplicacion préactica de los
conocimientos de la sociedad, definiendo disefios que brinden soluciones dptimas, 0
mediante la utilizacion racional de los recursos; por |o que se hace indispensable una
formacion integral que contribuya a una correcta evaluacion e interpretacion de las

decisiones gue este especialista debe tener en su actividad profesional.

Las disciplinas humanistas y sociales son base para la sustentacion de valores,
proyectos y préacticas sociaes, de ellas provienen la voluntad y las decisiones que
definen el destino de la sociedad, incluso hasta el desarrollo de la tecnologia através

de estrategias y politicas.

Si bien dichas estrategias y politicas no surgen del ingeniero ni de los cientificos,
sino gque se toman, se fundamentan, se explican, se difunden y se vuelven consenso
social merced alalabor de las ciencias sociales y humanistas, |os mismos estan en la
obligacion de conocerlas porque no pueden reflexionar sobre lo histérico y lo

cultural, ni desarrollar sus tecnologias, sin esos patrones en la mente.

A través de las humanidades se crean valores cientificos racionales y éticos que

brindan una determinada disposicion y metodologia parala accion socidl.

Pero también perfecciona elementos del conocimiento que fundamentan las

relaciones sociaes.

Aungue estas ciencias no se caracterizan por su posibilidad de transformaciones
inmediatas, si permiten desarrollar conocimientos y predicciones futuras que puedan

convertirse en proyectos y acciones de caréacter social.
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Todo esto cobra mayor importancia en € especialista de ingenieria, pues permitiria
proyectarse en € nivel tecnolégico a partir del comportamiento socia (uso de las

cuatro dimensiones de la empresa de forma conjunta) .

Una definicion de ingenieria, donde incluye la actividad de gestion, administracion y

direccion, esta dada por Ortega (1989) :

“ Es la aplicacion creativa de los conocimientos cientifico-técnicos a la invencién , desarrollo y
produccién de bienes y servicios , transformando y organizando los recursos naturales para
resolver las necesidades de los hombres , haciéndolo de forma dptima tanto econémica como
socialmente”

Aqui se mencionan dos caracteristicas importantes de la actividad de ingenieria |la
creatividad y la innovacion . A partir de la encuesta persona redizada que se

menciono anteriormente, exhibimos las siguientes definiciones, opcionales:

“ Es el que domina el arte de hacer posible disfrutar a la humanidad del desarrollo de las
ciencias”

“Es el que dimensiona el ingenio, su aplicacion, el que no estd conforme con lo que esta
acostumbrado hacer y en cada caso busca una solucion mejor, dictada siempre por la
economia.”

“Es alguien llamado a crear, a dar un producto versatil, con visién de futuro, mente muy
amplia para saber correr riesgos y plantear nuevos paradigmas” .

Entre estas y otras opiniones es posible sintetizar |0s siguientes rasgos esenciales que

deben caracterizar a ingeniero metalurgista como profesiona :

Poseer una sdlida formacion econdmica, ser capaz de raciondizar, optimizar
recursos, alcanzar rentabilidad y eficiencia, obtener soluciones rgpidas y sencillas,

saber controlar |os procesos y organizarlos .
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Poseer un tipo de pensamiento 16gico, heuristico, divergente, pragmatico, abstracto,
cientifico, sistémico, capaz de modelar sus ideas, flexible para asimilar los cambios

rapidamente y crear un universo material nuevo.

Poseer una mentalidad (o modo de accionar con € pensamiento en la realidad)
amplia, concreta, de cambio, de vision de futuro, creativa ( ingeniosa, de iniciativa

propia, versatil e innovadora).

Poseer capacidad de direccién. Desarrollar comunicacion, autoridad, formas de
control, dirigir procesos, poder reaizar trabgjos en grupos y cooperativos, saber

tomar decisiones en condiciones de riesgo e incertidumbre.

Poseer una formacion cultural capaz de desarrollar |as relaciones humanas. Para esto
requiere de altos conocimientos profesionaes, sociaes, ambientales, informacion

actualizada, valores y sentimientos, ética profesional y autoestima.

Poseer un desarrollo estético a través del sentido del virtuosismo profesional, de la

fantasiay de laimaginacion.

A partir de estos aspectos, es fécil entonces inferir las funciones de este profesional
en laactualidad , que es en parte economista, técnico y sociélogo, pues influye sobre
la sociedad. Su practica empresarial esta caracterizada por los rasgos de los

paradigmas actuales y las contradicciones de |os nuevos que va planteando.

Esta préctica por lo tanto, esta insertada en e mundo cambiante de hoy, donde €
producto del desarrollo vertiginoso, de la tecnologia, asiste constantemente “al

funeral” de su innovacion practicamente antes de haber concluido € proceso.
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De ahi laimportancia de observar una cierta disciplina en los nuevos valores que se
plantean, la flexibilidad de crear y adaptar, la necesidad de obtener cada vez méas
informacion, la constante recalificacion, la utilizacion optima de lainformética 'y sus
nuevos métodos de trabajo, las multiples disciplinas en los enfoques y la capacidad

de brindar soluciones con criterios de racionaidad econémica

El ingeniero que suele poseer maestria técnica, tiene que tener muy en cuenta los
factores sociales que le rodean. Un elemento importante de hoy es la manera en que
el nuevo producto contribuye o va en detrimento del equilibrio ecoldgico del planeta,
ello dependera del desarrollo del aspecto cultural de este profesiona para el gercicio

de su profesion.

¢Estén los profesionales de hoy conscientes de su potencialidad y responsabilidad

creadora?

Una de las cuestiones sobre la que debe continuarse trabajando es en la formacion
cada vez mas ampliay completa de este profesional, del que cada vez depende mas €
futuro de la humanidad y a que cada vez corresponden mayores tareas y funciones,

motivado por larapidez del cambio tecnoldgico y su internacionalizacion .

Contar con un profesional capaz de dar respuestas mas operativas , versdtiles e
ingeniosas serd posible , en la misma medida en que se perfeccione su formacion

cientifica, técnica, ecologica, social , ética, etc.

De este modo generara asi, una mentalidad acorde con los requerimientos de la
sociedad y por tanto tomando conciencia de su papel y responsabilidad en el avance

de la humanidad.
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4.8 Necesidad de Nuevos Lideres para e Sector Minero-MetalUrgico, sus

capacidad y competencias.

Ante esta situacion viene ala mente un dicho de Albert Einstein ante € juzgamiento

de unasituacion similar:

“Los importantes problemas a los que nos enfrentamos hoy no pueden
resolverse con el mismo nivel de pensamiento que los creé¢”. (Fuente: El
primer sexo, Helen Fisher, Capitulo 7, pagina 353)

Con las mismas personas es muy dificil que las cosas vuelvan a la senda de la
sensatez. Los actuales directivos de la empresa ya perdieron la confianza de la
poblacion y mantenerlos es una suerte de miopia 0 prepotencia; cuaquiera de las

dos, contraproducente paralograr € desarrollo normal de tales actividades.

S patimos de la necesidad de promover un desarrollo sostenible y del
reconocimiento del importante papel que juegan la empresa y sus stakeholders en
todo €ello, parece que la responsabilidad de “liderar” un futuro mejor desde € ambito
empresarial recae aparentemente en los niveles mas atos de la gerencia y direccion
de las grandes empresas. No hay duda que € aspecto de la responsabilidad social

debe ser unainiciativa voluntaria al margen de laregulacion .

Esta responsabilidad social debe estar orientada al cumplimiento de la politica de

RSE gue cada empresa adopte.

Ahora bien, pensemos en las implicancias que un buen liderazgo genera en una
empresa, en su relacion con el entorno y sus stakeholders y hagamos la siguiente

pregunta:
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¢dl liderazgo, en singular, es una caracteristica reservada exclusivamente a unos
pocos individuos que se encuentran en la clpula de las organizaciones? O por €l
contrario, existen “liderazgos’ en plural, con una diversidad de tipos, intensidades o

amplitudes que pueden ser gercidos desde diferentes posiciones?

Para nuestro parecer, €l liderazgo se puede identificar no sdlo dentro del espacio
interno, sino también fuera de éste, en cada uno de los stakeholders. NO todos
tendran el mismo poder de negociacion, es verdad, pero a nadie debe sorprender que
de una u otra manera tiene un efecto directo en la gestion de la empresa. Por |o tanto,
s realizamos un andlisis desde una concepcion amplia y plural del liderazgo,
podemos decir que éste se puede gercer en sus diversas formas tanto desde una

posicion formal como informal.

La responsabilidad social empresarial ( RSE) debe entenderse en |la actualidad como
un cambio en la mentalidad de muchas empresas del sector, pero dicho cambio no
debe ser confundido con la filantropia. La RSE necesita fundamentalmente unir
esfuerzos entre la empresa involucrada y sus stakeholders de manera que se consiga
un clima de armonia entre ambos, consiguiendo al mismo tiempo beneficios

econdmicos, medioambientales y sociaes.

Por ello se necesita la presencia de lideres, ya que sdlo con un trabajo conjunto de

“lideres’ se conseguira un cambio efectivo en la sociedad.

Dado que esto ultimo es el resultado de la accidn individual de incontables personas
gue giercen su influencia o “liderazgos’, sobre los demas, de muy variadas formas y

adiversos niveles.
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4.9 Ultimasreflexiones: La Metalurgia como Creadora de Intangibles.

En esta parte del capitulo 1V expondremos un breve giemplo de cémo una empresa
del sector minero metallrgico desarrolla una iniciativa de creacion de valor,
aprovechando todos sus “pasivos’ no solamente pensando en el bienestar medio
ambiental de la comunidad (stakeholders) sino en € rendimiento econdmico que

resultarg, es decir, con la perspectiva tetradimensional que se necesita para el sector.

Inicialmente describiremos en breve, €l proceso general de la operacién en Alto
Chicama ( Minera Barrick Misguichilca), y a continuacion presentaremos €l

diagrama de flujo respectivo .

Primero debemos reiterar que la descripcion que se darg, pertenece a la primera
dimension de la multiplicidad dimensional mencionada, pero que tal como venimos
exponiendo debe formar parte de un todo, que después se detallarg, tampoco es
intencion de esta tesis referir los pormenores operativos de esta unidad de
produccion, simplemente describir de forma genera la actividad que se rediza. A
continuacion presentamos la Fig 4.1, que consta del diagrama de flujo de la
operacion metalUrgica en la unidad de produccion Alto Chicama ( Minera Barrick

Misquichilca).
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4.9.1 Descripcién genera del proceso metaldrgico de Alto Chicama
(Minera Barrick Misquichilca) desde el punto de vistatetradimensiona

En la etapa de chancado primario, proveniente de mina llega a la chancadora
giratoria, cuyo material fino es conducido a través de una faja transportadora hacia
un stockpile ( 2000 ton) . De aqui nuevamente es llevado através de una segundafaja
transportadora hacia una zaranda, €l mineral grueso de este tamizado pasara hasta
una chancadora conica ( chancado secundario). Los finos de esta etapa son
conducidos a través de otra fgja transportadora donde se agrega Cal, como regulador
de pH. Estos finos son acumulados en una tolva especialmente disefiada, donde se

realiza el carguio de camiones hastala pilade lixiviacion ( por llenado de valle).

La solucion enriquecida pasa a un tangue de solucién enriquecida no clarificaday se
clarifica a través de un filtro de hojas, para luego pasar a tanque de solucion
enriquecida clarificada, y luego a una torre de desaeracion, para que después pueda
agregarse polvo de zinc y gue la solucion enriquecida pase a un filtro de prensa,
donde el exceso de liquido ( solucién enriquecida) sera reciclado, pasando a un
tanque de recirculacion de solucién barren ( donde se agrega Cianuro de Sodio) y es

enviado nuevamente haciala pilade lixiviacion.

La parte solida es pasada a través de una retorta de mercurio, dispositivo
recomendado para eliminar adecuadamente de este elemento, altamente téxico. De

aqui pasa a horno de induccién, donde se obtiene & producto final, la barra doré.
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4.9.2 Anadlisisgenera del proceso metalurgico de Alto Chicama
(Minera Barrick Misquichilca) desde el punto de vistatetradimensiona

Repetimos, no es la intencion de este trabagjo redizar un balance de materiales,
calificacion de indices de eficiencia operativa, 0 de calificar o descalificar la
actividad realizada en Alto Chicama por Minera Barrick Misguichilca. Simplemente
estamos aqui para indicar hasta qué punto la operacién metallrgica cumple la

tetradimensionalidad tantas veces mencionada en estatesis.

Definitivamente la primera dimension interna esta plenamente asegurada, puesto que
con un proceso de recirculacion de la solucion enriquecida como materia lixiviante,
se garantiza un ahorro de insumos. Asimismo, el uso de chancadoras giratorias y
conicas en los procesos de chancado primario y secundario respectivamente
garantiza no sblo un efectivo radio de reduccion para el minera tratado en estas dos
etapas, sSin0 que ademas garantiza una operacion, s bien no ausente, pero
considerablemente disminuida en material particulado y polvos, cuando se emplean
chancadoras de quijadas. Esto considerando el bienestar de los operadores, y la

contaminacion del ambiente circundante ( tercera dimensién externa) .

En cuanto a uso de reactivos, e empleo de Cal, Cianuro de Sodio y Polvo de Zinc,
su empleo debe ser y seguramente o es, controlado minuciosamente, como parte de
las actividades de Seguridad e Higiene Minera, tal como hemos referido en el Codigo
de la SNMPE ... “cuidamos € capital humano de la empresa mas allé de cualquier

restriccion financiera...” como para de la segunda dimension interna, es decir la

estructura de la empresa, que cuida a su personal como su activo més valioso.
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Podemos reiterar la aseveracion anterior, por cuanto e empleo de retortas para la
eliminacion de mercurio es una préctica recientemente impulsada, desarrollada con
éxito no sblo por las empresas minero metalUrgicas, sino por |os pequefios operarios
gue extraen oro de los lavaderos de Madre de Dios, en e oriente del palis,
demostrando en toda ocasién , que no solo viene siendo una practica de uso, segura,
sino econdémica. Nuevamente combinamos més de una dimensién y nos

aproximamos cada vez mas a la tetradimensionalidad.

Cuando se tiene un proceso que involucra oro, la destruccién del cianuro de sodio, €
riesgo contaminacion por mercurio, € empleo de las escasas fuentes de agua, entre
otros, es materia de preocupacion, por cuanto en muchas actividades, aun tratandose
de exploraciones ( gemplo Cerro Quilish y Choropampa Minera Y anacocha) , son
temas de discusiéon de la poblacion, ain tratdndose de personas con poco
conocimiento del tema, pero cuyo celo es perfectamente valido y que ha veces ha
desencadenado en conflictos. Se supone que estas actividades realizadas
anteriormente y gque en breve se han descrito, serian desempefiadas por 1os mismos
pobladores de la zona, que poco a poco podrian ir rotando para capacitarse en mas de
una funcién. ( gemplo , pasar de ser meros conductores de camiones de carguio de
mineral, hasta controladores de |os tanques de solucion , o en las pilas de lixiviacion
0 en €l horno) Para esto la empresa multinacional seguramente habra pensado en
redlizar talleres de capacitacion para los habitantes de la zona, no sblo en las
actividades mismas de la operacién metallrgica, sino en prevencién de riesgos por
contaminacion, en soldadura especial de tanques, etc. Ademés de programas
educativos y familiares , todo esto en un lenguaje sencillo y de facil llegada para la

poblacion.
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Esto ultimo, no con €l fin de “vender” , laidea de que la empresa viene a solucionar
todos sus problemas, sino para ir articulando las cuatro dimensiones, sobre todo a
través del tiempo, porque nada garantiza que la empresa, en € hipotético caso de un
descenso catastrofico del precio del oro, abandonase la actividad en Alto Chicama.
En tal situacion ... ¢qué cosa quedaria a final para los pobladores de esta zona?
¢huecos... soledades.... una gran montaia de material lixiviado? .Definitivamente en
el caso de Alto Chicama no sera asi, porque se observa intencion de aprovechar 1os
“pasivos’ Yy de realizar pruebas con € material de estas “pilas de lixiviacion” 'y
“desechos’, para buscarles usos dternativos, dentro del marco de la

tetradimensionaidad.

Para otras plantas de oro, donde se utiliza carbono para recuperar €l oro metdlico, y
diéxido de azufre ( proceso INCO) para la destruccién del cianuro de sodio, se ha
logrado recuperar ambos “pasivos’, para, en el primer caso, utilizar € exceso de
carbono en una planta de generacion de energia el éctrica, que sirva para la operacion
misma. En cuanto a lo segundo, los gases de dioxido de azufre, serian depurados
mediante un filtrado, y utilizados con dos fines : & primero es para una planta de
&cido sulfurico y e segundo, tal vez, mucho mas ambicioso, es e de transportarlo
hacia el Complejo de Bayovar en Piura, donde ser necesita este insumo ( gas diéxido
de azufre) en la elaboracion de écido fosférico. Estos son € tipo de situaciones que
demuestran una mentalidad tetradimensional, por |lo menosinicial, y que plantean, ya
no una perspectiva monodimensional, limitandose a la mera descripcién de equipos 'y
operaciones, sino a un andisis exhaustivo de la operacion, con miras a combinarse

con las otras tres dimensiones.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El fundamento tedrico de la presente tesis es la multiplicidad tetradimensional en que
debe desenvolverse la empresa minero metalUrgica con la finalidad de cambiar de
paradigmas para su actividad, ya que este sector, esta atravesando por un “punto de
inflexion estratégico”, es decir aquella circunstancia en la cua todo lo realizado
anteriormente se vuelve obsoleto e irrelevante, para poder superar las situaciones que

van surgiendo.

Nos referimos a la serie de eventos, que se han ido produciendo durante los Ultimos
anos, Ilamense “conflictos con las comunidades aledafias’, un aparente “rechazo” a
la actividad , “falta de oportunidades laborales’ para muchos profesionales de
ingenieria metalUrgica, todo €llo, entre muchas otras circunstancias, debido a que €l
ente administrado se mueve solo en una dimension: la dimension operativa interna,
es decir, que responde Unicamente a la “productividad”, “eficiencia’, y otros
pardmetros similares, dgjando de lado las otras tres dimensiones.

La segunda dimension a considerar es la estructural, que responde por lo que
“realmente es la empresa’, hacia quién se dirige, qué es lo que realmente le compra
el cliente. Es mucho maés que la antigua clasificacion que se realizaba de |a empresa
minera como “Grande, Mediana 0 Pequeiia’ , que en la actualidad esta totalmente
fuera de lugar, y que correspondia solo a una vision monodimensional de la empresa,
considerando como Unico parametro, € volumen producido, sin tener en cuenta €

verdadero sentido de ésta ( dentro de una multiplicidad tetradimensional).
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Si dentro del sector nos hiciéramos estas preguntas, podriamos aseverar que la
respuesta es muy distinta a la que normamente se dice “a boca de jarro” , no es “e
mineral producido o extraido”, no son “las onzas o gramos de metal valioso por
tonelada’ , sino € establecimiento de relaciones con las comunidades, € poder
utilizar los llamados “ pasivos ambientales’ o “ desechos de la operacion” , como una
oportunidad de generar riqueza parala sociedad.

La tercera dimensidon es la dimension externa, es decir, justamente las entidades
relacionadas con € sector, gobierno, comunidades campesinas, ONG'S , la SNMPE,
etc. Para poder realizar la actividad, €l sector debe considerar esta dimension externa,
es decir 1o que ocurre fuera del ente administrado, asi veria con mucha mayor
sensibilidad el hecho de reducir la contaminacién, de establecer vinculos cordiaes
con los “stakeholders” 0 grupos de interés, y no solamente llegar a una localidad,
llena de expectativas y esperanza, para muchos afios después salir de ella, dando
como resultado una poblacion tanto 0 mas empobrecida que antes.

La cuarta dimension es e tiempo, y en redidad esta variable pocas veces se
considera, ya gue las decisiones tomadas, muchas veces pierden vigencia con €
tiempo. De lo que se trata es de tomar las cuatro dimensiones y trabgar
conjuntamente para tomar los llamados “pasivos ambientales” 'y transformarlos en
una oportunidad de crear valor. Esto ya ha sido posible en otras sociedades , tales
como en Finlandia y Noruega, con € sector minero metallrgico y pesquero,

respectivamente.
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Igualmente se explica la necesidad de crear “dianzas estratégicas’ entre los
“stakeholders”, gobierno, ONG's y demés instituciones relacionadas con €l sector
minero metalUrgico. El profesiona de ingenieria metal rgica no puede estar gjeno a
las tendencias logradas en otras ramas de la ciencia por transformar estos “pasivos
ambientales’ en riqueza. Asimismo, tampoco podemos negar, hasta hoy de lafaltade
liderazgo de la SNMPE, ni tampoco de las principaes empresas minero
metalUrgicas. No nos podemos amparar en que estas falencias se producen a “nivel
mundial”, porque estariamos resultando cémplices de esta situacion, y de ninguna
manera estariamos dando posibles soluciones. Tampoco el deber del profesiona es el
de “bombero”, o de remediador de conflictos.

Mucho menos se trata de predecir €l futuro del sector minero metallrgico. De lo que
se trata es ssimplemente de manejar la empresa como un ente complejo, “vivo”, que
esta en constante aprendizaje.

Otro aspecto que se analiza en la presente tesis es e de la “responsabilidad social
empresarial” (RSE), frase considerada por muchos, quizas como una “muletilla’, o
una moda utilizada en administracion o gerencia, como en su tiempo lo fueron la
“cadlidad total”, reingenieria, “benchmarking” 'y mucho mas recientemente
“balanced scorecard”. A diferencias de éstas Ultimas mencionadas, la RSE esta
siendo considerada bajo € andlisis de la multiplicidad tetradimensional espacio
tiempo, dado que justamente éstas cuatro dimensiones son las que daran sentido y

supervivenciaalaempresaen e tiempo.
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No se trata de un mero “asistencialismo”, sino de redizar acciones concretas y
medibles con el dnimo de elevar € nivel intelectual de la sociedad, de aprovechar
todos los aspectos de la produccion ( transformar los “pasivos’ en activos’ ), con €
fin de lograr la sustentabilidad social, ambiental y econdmica de e ente
administrado, bajo las cuatro dimensiones analizadas.

La RSE, es una variable que puede ser medida, y que prontamente aparecera en los
balances de la empresa paraindicar € crecimiento o decrecimiento “real” de ésta. Ya
no bastara simplemente decir que se ha producido tanto volumen o que se han
trabgjado tantas horas hombre. La productividad y eficiencia operativas seguiran
siendo prioritarias, tacitamente, pero unidas ala multiplicidad tetradimensional, para
gue los “resultados obtenidos’ sean vadidos y duraderos.

Finalmente, mostramos e Cuadro 5.1, resumen de los paradigmas antiguos versus

los nuevos (planteados en este trabgj o).

CUADRO 5.1 .- Resumen de los Paradigmas Antiguos y Nuevos ( planteados)

Paradigmas antiguos Nuevos paradigmas
o Volumen o Lacalidad de empresa, tetradimensional
o El mineral como principal o Lapersonay laorganizacion
riqueza
o Lamineriacomo fin o Lamineriacomo medio de generar
o Lamineriacomo principal riqueza perdurable en el tiempo.
fuente de “divisas’ o El principal activo de laempresa es su
o “Pasivos Ambientales’ costo a persond
delegar através del tiempo o LaRSE dentro de lamultiplicidad
o Vision monodimensional: la tetradimensional.
mineria responde solo por la o “Pasivos Ambientales’: oportunidad para
eficiencia operativa. generar valor parala sociedad.
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ANEXO| .- DEFINICIONES

Auditoria ecoldgica: la aplicacion de criterios ecolégicos no financieros a las
decisiones de inversion.

Auditoria ética la aplicacion de criterios éticos no financieros a las decisiones de

inversion.

Auditoria socia: evaluacion sistemética del impacto socia de una empresa en

relacion con ciertas normas 'y expectativas.

Capital social: conjunto de valores y expectativas comunes de una comunidad
determinada. El capital social es una condicion previa para la cooperacion y la
organizacién de actividades humanas, incluidos los negocios. El capital socia puede
transformarse, consumirse o reponerse, igual que el capita financiero.

Ciudadania corporativa: la gestion de todas las relaciones entre una empresa y sus

comunidades de acogida a nivel local, naciona y mundial.

Cddigo de conducta: declaracion formd de los valores y practicas comerciales de
una empresa y, algunas veces, de sus proveedores. Un codigo enuncia normas
minimasy e compromiso de la empresa de cumplirlasy de exigir su cumplimiento a
sus contratistas, subcontratistas, proveedores y concesionarios. Puede ser un
documento complejo que requiera e cumplimiento de normas precisas y prevea un

mecanismo coercitivo complicado.
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Comercio ético: tiene por objeto garantizar que las condiciones de trabgjo de las
grandes cadenas de produccién cumplan las normas minimas fundamentales y
erradicar las formas de explotacion de la mano de obra tales como € trabgjo infantil
y € trabgjo forzado, y eliminar los talleres de economia sumergida. Los criterios de
etiquetado se basan normamente en los convenios fundamentalesde laOIT.

Comercio justo y equitativo: se define como una solucion aternativa a comercio
internacional tradicional. Se trata de una asociacion comercial que favorece e
desarrollo sostenible de los productores excluidos o desfavorecidos garantizando
mejores condiciones comerciales, aumentando la sensibilizacion y realizando
campahas a efecto. Los criterios que deben cumplir los productos de este tipo de
comercio varian segun € producto, pero incluyen aspectos tales como la garantia de

precios, e pago previo y € pago directo alos productores y sus cooperativas.

Diagrama de Posicion ( Tetradimensionalidad) .- Esgquema desarrollado por €l Ing.
Aarén Morales Flores donde se analiza €l comportamiento de la empresa bajo cuatro

aspectos o dimensiones : Operativa, Externa, Estructural y Tiempo.

Derechos humanos. Los derechos humanos se basan en el reconocimiento de que la
dignidad intrinseca y la igualdad y la inalienabilidad de los derechos de todos los
miembros de la familia humana constituyen e fundamento de la libertad, lajusticiay
la paz en e mundo. Estos derechos se definen en la Declaracion Universal de los
Derechos Humanos de 1948. A nivel europeo, € articulo 6 del Tratado de la Unidn
Europea establece que la Union Europea «se basa en los principios de libertad,
democracia, respeto de los derechos humanos y de las libertades fundamentales y el

Estado de Derecho, principios que son comunes a los Estados miembros».
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Ademas, e Convenio Europeo para la Proteccion de los Derechos Humanos,
adoptado por e Consgjo de Europa, es juridicamente vinculante en todos |os Estados
miembros.

Por ultimo, la Carta Europea de los Derechos Fundamental es que se adopt6 en Niza
en diciembre de 2000 es € instrumento en el que se basan |las instituciones europeas
y los Estados miembros en materia de respeto de los derechos humanos, cuando

actlan en virtud de lalegislacién comunitaria.

Eficiencia ecoldgica la nocion de que mediante la mejora del modo en que se

utilizan los recursos es posible reducir el deterioro medioambiental y los costes.
Espiritu empresarial responsable: concepto de las Naciones Unidas que reconoce €l
papel de las empresas para conseguir un desarrollo sostenible y que las empresas
pueden gestionar sus operaciones de modo que se fomente € crecimiento econdémico
y se aumente la competitividad al tiempo que se garantiza la proteccion del medio
ambiente y se promueve laresponsabilidad social.

Etiqueta social: palabras y simbolos sobre un producto con las que se intenta influir
en las decisiones de compra de los consumidores garantizando e impacto social y
ético de una operacién empresarial en otras partes interesadas.

Evaluacion del impacto medioambiental: anadlisis del impacto de un proyecto u

operacion empresarial sobre el medio ambiente.
Evaluaciéon del impacto social: andlisis sistematico del impacto de un proyecto u
operacion empresarial sobre la situacién social y cultural de las comunidades

afectadas.
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Gaobernanza de la empresa: conjunto de relaciones entre la direccién de una empresa,
su consgo de administracion, sus accionistas y otras partes interesadas. La
gobernanza de la empresa facilita también la estructura para establecer |os objetivos
de la empresa, establecer los medios para alcanzarlos y controlar los resultados

(Cédigo dela OCDE, 1999).

Informe social: documento que comunica los resultados de una evaluacion del

impacto social.

Inversion solidaria 0 en favor de la colectividad: apoyo a una causa o actividad

particular mediante unainversion parafinanciarla. A diferencia de una donacion, este
tipo de inversion requiere la devolucion mediante reembolso (en e caso de los
préstamos) o de transaccion (en €l de las acciones).

Mineria- “El esfuerzo por convertir el trabajo sobre los minerales existentes en el
suelo peruano en “recursos sociales’ de duracion indefinida. Asi se convierte un

hecho tecnol 6gico en uno de naturaleza politica’.

Norma: conjunto de procedimientos, précticas y especificaciones aceptadas

ampliamente.

Paradigma .- Del latin paradigma (mostrar, manifestar). Platon utilizo el término en

sentido de modelo. Segun Kuhn (1962), es un esquema de interpretacién basico que

comprende supuestos tedricos generales, leyes y técnicas que adopta una

comunidad concreta de cientificos. Modelo a seguir.
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Punto de Inflexiéon .- Etapa de la empresa donde se encuentra en una situacion, a
primera vista conflictiva o problemética porque sus normas o paradigmas han
perdido vigencia, pero que con innovacion y creatividad puede salir adelante hacia

nuevas posibilidades lucrativas .

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) .- Acciones realizadas por la empresa,

de manera conjunta con las operativas , dentro de la politica de la misma , para
garantizar €l bienestar de los grupos de interés involucrados , dentro de una relacion
gana —gana. Debemos aclarar que no se trata de un mero asistencialismo, sino de
estrategias coordinadas con la operacion y estructura misma de la empresa para

garantizar su sostenibilidad en €l tiempo.

Seguimiento: proceso de recopilacion periddica de informacion para controlar los
resultados con arreglo a determinados criterios.

Seleccidn ética inclusion o exclusion de acciones en carteras de inversion por

razones éticas, sociales o ecol gicas.

Sostenibilidad o Sustentabilidad .- Término empleado para describir una situacion

donde una empresa o entidad debe redizar actividades , sin perturbar e medio
ambiente , socia o fisico , con la evidente ganancia econdmica y de conocimientos ,
garantizando la supervivenciay desarrollo futuro de lamisma.

Stakeholders: Partes interesadas 6 Interlocutores, persona, comunidad u organizacion
afectada por las operaciones de una empresa (minero-metallrgica) o que influye en
dichas operaciones. Las partes interesadas pueden ser internas (por gemplo los
trabgjadores) o externas (por eemplo los consumidores, los proveedores, los

accionistas, los financiadores, la comunidad local).



