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Introduccion

La mineria es el principal rubro de exportaciones del Perti, que tiene mar-
cadas ventajas comparativas si se toma en cuenta los inmensos recursos
mineros existentes. Asi se tiene que la mina peruana Uchucchacua es una
de las principales productoras de plata en América Latina. Por otro lado,
el sector minero atraviesa por un momento critico a causa de los conflictos
sociales que giran en torno a una supuesta falta de aporte al desarrollo, con-
taminacion del medio ambiente, desconocimiento de las costumbres de las
comunidades campesinas e incumplimiento de la normatividad vigente.

Con este panorama, las empresas mineras buscan adoptar estrategias
que incrementen sus voliimenes de produccién y reduzcan sus costos con
el fin de aprovechar las altas cotizaciones internacionales de los minerales-
metalicos en los tltimos afios. Considerando este contexto, se propone un
nuevo modelo tedrico que comprenda la influencia de la cultura organiza-
cional sobre la administracion estratégica; dentro de un enfoque aplicado
al sector minero que considere la estructura organizacional en red.

El objetivo principal de esta investigacion es determinar si la cultura
organizacional es un factor critico de éxito en la administracion estratégica
de las empresas mineras que actian en un contexto de estructura organi-
zacional en red. Para ello, es necesario desarrollar tres aspectos. Primero,
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describir en qué medida las organizaciones que conforman dicha estructura
organizacional en red influyen en la cultura de las empresas mineras y la
forma en que estas afectan su administracion estratégica. Segundo, estable-
cer qué indicadores de la cultura organizacional afectan la administracién
estratégica de empresas mineras que actian en un contexto de estructura
organizacional en red. Tercero, verificar si la motivacién efectuada a través
de los procesos de recursos humanos como la capacitacién, remuneracion,
evaluacién de desempefio e incentivos al personal afectan la administracién
estratégica; a través del conocimiento de la misién, visién, indicadores de
seguridad, costos de operacién e indicadores de productividad.

Se consider¢ al sector minero debido a que en el Pert se ejecutan y se
tienen proyectadas operaciones de mediana y gran envergadura; en las cua-
les se puede aplicar este modelo de administracién. Asimismo, se reconoce
la existencia de factores desfavorables como la tendencia de algunas ONG
que vienen motivando a las poblaciones para que tomen conciencia de
como las empresas mineras afectan en forma negativa su medio ambiente,
a través de la explotacién indiscriminada de los recursos naturales y la
contaminacién de la tierra, el agua y el aire.

En el Pert, una de las principales organizaciones que actian en esta
direccion es la Confederacién Nacional de Comunidades del Pert afecta-
das por la Mineria (Conacami-Perti). El reconocimiento de la otra cara de
la mineria en el Pert ha generado conflictos entre las empresas mineras y
las comunidades adyacentes. Por ejemplo, el caso de la poblacién de Tam-
bogrande (Piura) contra la compariia Manhattan en el 2003, los pobladores
del Cerro Quilish (Cajamarca) contra la minera Yanacocha en el 2004 y la
comunidad circundante a la mina Majaz (Piura) contra la compafiia brita-
nica Monterrico Metals en el 2005, son los casos mas resaltantes.

Producto de los cambios en la economia, el avance de la tecnologia y
las comunicaciones, asi como la problemética que significa la presencia de
Conacami surgen dos requisitos que las empresas mineras deben cumplir
para sobrevivir: flexibilidad y capacidad de adaptacion. En consecuencia,
las empresas mineras se ven obligadas a modificar su organizacion jerar-
quica vertical y convertirla en una de tipo horizontal; de modo que resulta
mas conveniente el modelo de estructura organizacional en red orientado
a aspectos estratégicos y operativos en pro de alcanzar una mayor compe-
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titividad. Asi, destaca el caso de la Unidad de produccién Uchucchacua de
la Compafiia de Minas Buenaventura (UP Uchucchacua), ya que ademas de
su importancia como unidad de produccién de plata, esta no ha registrado
conflictos sociales significativos durante sus treinta afios de operaciones en
la sierra peruana.

Respecto a la metodologia, se emplearon tanto fuentes primarias como
secundarias. Los datos primarios fueron levantados en campo mediante
encuestas, entrevistas y observacién no participante; mientras que los
datos secundarios se obtuvieron de bibliografia especializada, memorias,
organigramas, articulos periodisticos, portales web sobre mineria y docu-
mentacion interna de caracter reservado de la UP Uchucchacua.

Por dltimo, el presente estudio ha sido estructurado en cuatro capitu-
los. En el capitulo 1 se plantea el marco tedrico y conceptos que abordan
la estructura organizacional y la administracion estratégica. En el capitulo
2 se analizan la cultura organizacional, la administracién estratégica y la
estructura organizacional en red en la UP Uchucchacua. En el capitulo 3 se
explica la metodologia empleada para el caso, la cual consisti6 en la reco-
leccién de informacion a través de varias técnicas, asi como del tratamiento
analitico de la informacion de la cual se desprenden algunas conclusiones
preliminares que se detallan en el capitulo 4, en este también se presentan
los resultados encontrados. Finalmente, se extraen las principales conclu-
siones sobre el caso estudiado.



Marco tedrico

El marco tedrico gira alrededor de dos temas centrales. Primero, la adminis-
tracion estratégica basada en la teorfa desarrollada por Johnson y Scholes
(2001), Bowman (1995) y David (1997); y sobre la base de los trabajos de
Siliceo, Casares y Gonzalez (1999), Llorens (1998), Leme (1996), Robbins
(1999), Alves (1997) y Schein (1985). Segundo, la estructura organizacional
en red sustentada en los trabajos realizados por uno de los autores de la
presente investigacion, Louffat (2004).

1. Cultura y estructura organizacional en red

Para entender la cultura organizacional, es necesario comprender antes qué
es cultura. Siliceo et al. (1999: 43) consideran que una definicion de cultura
desde el punto de vista antropoldgico es la que ofrece Cliford Geertz:

La cultura es un patrén de significados transmitido histéricamente, incor-
porado en simbolos; un sistema de concepciones heredadas y expresadas
en formas simbdlicas por medio de las cuales los hombres comunican,
perpetian y desarrollan su conocimiento y sus actividades en relacién
con la vida.
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El concepto se complementa cuando se define a la cultura en funcién de
la filosofia, ideologias, valores, presunciones, creencias, expectativas, actitu-
des y normas que unen a una comunidad, siendo que todas estas cualidades
psicoldgicas interrelacionadas revelan un acuerdo de grupo, implicito o
explicito, de como aproximarse a las decisiones y problemas; es decir, a las
maneras de como realizar las cosas (Llorens, 1998). Considerando que la
cultura provee de significados que hacen previsibles las cosas gracias a ese
ordenamiento del mundo y de la vida social que realiza, entendemos que
el grupo humano y la cultura son realidades inseparables; que no pueden
existir el uno sin el otro (Siliceo et al. 1999; Schein, 1985).

La palabra cultura se aplica a cualquier tamafio de unidad social que
ha tenido la oportunidad de aprender y estabilizar su opinién de si y el
ambiente alrededor de ello sus asunciones bésicas. Dado que los grupos
humanos se suelen dividir por razones de su propia organizacién interna
en subgrupos; es en esta ramificacién inevitable en donde se experimenta
la macrocultura de una sociedad; y es ahi donde se sittia la cultura organi-
zacional. En este caso, la cultura organizacional es la cultura de la empresa
en todos sus niveles (Siliceo et al. 1999; Schein, 1985).

1.1. Procesos humanos

Segtn Siliceo et. 4l., la cultura organizacional se genera y transmite a través
de los procesos humanos (1999: 131). Sus elementos méas importantes son
los siguientes:

¢ La comunicacién e informacién

¢ Laintegracion y el trabajo en equipo

* La delegacion y el empowerment

¢ La motivacién y el reconocimiento

e La creatividad e innovacion

* La capacitacion y el desarrollo humano
e La toma de decisiones

¢ Elliderazgo
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En el futuro, los lideres constructores del ambiente laboral deberian
tener en cuenta estos procesos en el que se desarrollaran a plenitud. En-
tendemos por procesos humanos las distintas formas de una sana relacién
y la energia del hombre en su relacién con otros orientada a un proceso de
mejora continua. Estos procesos favorecen la libertad, autonomia, automo-
tivacion y autocontrol en los obreros, empleados y ejecutivos. El modelo de
procesos humanos requiere de mucho mas liderazgo en la linea de trabajo;
es decir, cuando el sistema y la cultura son abiertos, permisivos y libres se
requiere de un gran liderazgo que refuerce y reconozca continua y coti-
dianamente las actitudes, conductas y valores de la cultura organizacional
(Siliceo et al. 1999: 131).

De los procesos humanos, la cultura organizacional se caracteriza en
esencia por lo que hicieron sus creadores y posteriormente sus lideres,
quienes han ido imprimiendo una cultura organizacional distinta, dandole
un tamiz propio que la diferencia de las demas. Como lo indican Siliceo
et al. «el nuevo lider en todos los niveles y todos los campos del trabajo
humano es en realidad un constructor de la cultura organizacional» (1999:
129). Coincidentemente Alves afirma, «Con frecuencia, la cultura de la
empresa tiene su origen o su perfil formados a partir de la imagen y de los
deseos del pionero emprendedor» (1997: 32). En general, es el fundador de
la empresa quien primero:

¢ Delinea un conjunto de creencias y valores

* Escoge los objetivos y directrices estratégicas

Selecciona personas que asimilan la visién del negocio

Establece las retribuciones y participaciones

Adopta los controles que orientan los comportamientos deseados

1.2. Cultura organizacional

Para el desarrollo del estudio, los términos de cultura organizacional,
cultura de la empresa o cultura corporativa son sinénimos. La cultura
organizacional es el cardcter mismo de la empresa, siendo un concepto
aceptado, la de ser una serie de valores, conductas, modos de comunicarse
que son mutuamente aceptados por todos los individuos de una empresa.
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Considerando que la cultura organizacional afecta a la calidad del servicio,
esta ha sido definida como la filosofia de la empresa, o la manera como se
comunica entre si y como trabajan juntas las personas; por lo que poseerla
correctamente deviene crucial para lograr una buena calidad de servicio
(Horovitz y Jurgens, 1994: 25).

La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compar-
tido entre sus miembros y que distingue a una organizacion de otras. Cada
organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones, conocimientos
y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a dia en el lugar
de trabajo; por lo que una vez que los nuevos trabajadores han aprendido
las reglas, son aceptados como miembros integrantes de la organizacién
(Robbins, 1999).

Al respecto, Alves (1997) argumenta que este conjunto de elementos
culturales refleja la seleccién de las preferencias del liderazgo empresarial
compartida por los demés miembros de la empresa, teniendo un propédsito
de orientar el comportamiento deseado, tanto en términos de integracién
interna, como de adaptacién al ambiente.

Como hecho importante se debe precisar que cada empresa tiene su
cultura organizacional que representa una percepcién comtin de los miem-
bros de la organizacion; por lo que debemos esperar que los individuos con
antecedentes diferentes o en distintos niveles de la organizacién, tiendan
a describir la cultura de la organizacién en términos similares, resultando
esta la cultura dominante de la empresa, la cual le da a la empresa una
interpretacién uniforme de lo que representa un comportamiento apro-
piado e inapropiado. Es el aspecto de significado compartido de la cultura
lo que la hace un instrumento tan potente para guiar y moldear el com-
portamiento. Sin embargo, no podemos pasar por alto la realidad de que
muchas organizaciones también tienen subculturas que pueden influir en
el comportamiento de sus miembros (Robbins, 1999).

Ademads de la existencia de cultura dominante y subcultura, existen
culturas fuertes y débiles. Las culturas fuertes tienen un mayor impacto
en el comportamiento del empleado y estdn relacionadas directamente con
una menor rotacion del personal. En una cultura fuerte, se sostienen con
intensidad y se comparten los valores centrales de la organizacién. Mientras
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mas miembros acepten los valores centrales y mayor sea su compromiso con
esos valores, mds fuerte serd la cultura. Segtin esta definicién, una cultura
fuerte tendré una gran influencia en el comportamiento de sus miembros
debido a que el alto grado en que se comparte y la intensidad crean un clima
interno de alto control de comportamiento (Robbins, 1999).

Variables e indicadores de la cultura organizacional

Las variables de la cultura organizacional son la motivacion, el liderazgo,
la comunicacién y el compromiso; todos ellos existentes en la organizacién
y que se cuantificardn mediante indicadores que busquen definir el perfil
de la organizacion.

a. Motivacion

Debido a las interacciones de las personas y el contexto en que actian, la
motivacién puede definirse como la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzo dirigidos al logro de las metas organizacionales, condicionados
por la capacidad del esfuerzo de satisfacer una necesidad individual
(Robbins, 1998).

Para esta variable se considera como elemento relevante la capacita-
cién en el trabajo y desarrollo que el personal reciba. La capacitacién en
materias de mejora de la actividad operativa y desarrollo personal influye
en el incremento de la productividad, calidad del servicio y crecimiento
personal. El personal al sentirse mas capacitado realizard mejor sus tareas,
se sentird mejor consigo mismo y ademads estard actualizado en cuanto al
mejoramiento de los métodos para realizar las tareas que van surgiendo
con el paso del tiempo (Deming, 1993).

Para esta variable, la capacitacion es el elemento que mejor la representa,
cuyo indicador queda definido como:

Horas de capacitacion / Numero de trabajadores
Este indicador medird cuan importante es para la empresa la capacita-

cién y el desarrollo personal de sus trabajadores, la medicion es anual con
seguimiento mensual.
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b. Liderazgo

La definicién mas basica considera que se trata de un proceso que consiste
en influir en un grupo para orientarlo hacia el logro de objetivos (Robbins,
2005). Esta influencia proviene de dos fuentes: la posicién de poder del lider
como autoridad formal de una empresa que le confiere un cargo jerarquico
superior y la disposicién del trabajador a subordinarse a la mencionada
autoridad (Stogdill, 1974).

Para medir el liderazgo existente en la UP Uchucchacua se ha definido
como indicador:

Percepcion de liderazgo: promedio de respuestas a la seccion 6
de la encuesta sobre Cultura Organizacional

El resultado se validard con las entrevistas realizadas a los actores que
conforman la estructura organizacional en red.

c. Compromiso

El compromiso se da cuando las partes buscan dar algo; se presenta el
fendmeno de compartir teniendo como consecuencia un resultado com-
prometido. Debe quedar claro que en el compromiso no hay un ganador
o perdedor. Por el contrario, existe una voluntad de racionalizar el objeto
de conflicto y aceptar una solucién que brinde una satisfaccién incompleta
a los intereses de ambas partes, resaltando el propdsito de cada parte de
renunciar a algo (Robbins, 1999).

Para esta variable es importante considerar la responsabilidad entre las
organizaciones que componen la red. El compromiso permite establecer vin-
culos, reconocimiento e intercambio de recursos con los socios de la red.

El elemento mas representativo de la variable compromiso es la res-
ponsabilidad ambiental y su indicador sera:

Cantidad de proyectos de mejora medioambiental ejecutados / Afio

La implementaciéon de programas de preservacién, como control e
implementacion de proyectos de mejora ambiental permitird incrementar
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la productividad al tener una operacién limpia, asi como un mayor acerca-
miento a la comunidad y, por ende, la flexibilizacién de las operaciones.

d. Comunicacion

La comunicacién constituye uno de los elementos esenciales en el proceso
de creacién, transmision y cristalizacién del universo simbélico de una
organizacion (Leme, 1996).

Con esta variable es posible evaluar la apreciacion que tienen los trabaja-
dores respecto a la libertad de expresar inquietudes y si existe una comuni-
cacion efectiva entre los miembros de la organizacion. La existencia de una
comunicacién efectiva en una organizacién permite el cumplimiento de los
objetivos y metas de acuerdo a lo planeado; la fluidez de la comunicacién
favorece el acercamiento entre las organizaciones de la red.

Para esta variable el elemento relevante son los canales de comunicacién
y la fluidez que debe tener la comunicacion. El indicador a considerar es:

Canales de comunicacion / Areas de responsabilidad

Este indicador refleja cudn fluida espera ser la empresa, a mayor canti-
dad de canales de comunicacién para la misma cantidad de areas se espera
que la comunicacién sea mas efectiva.

1.3. Estructura organizacional en red

Desde la pasada década los paises desarrollados se estin moviendo hacia
una estructura organizacional de redes, que considera la relacién entre la
organizacion y los individuos que trabajan para ella, ademas de las rela-
ciones entre las diversas organizaciones que la ayudan a cumplir con sus
objetivos: proveedores, clientes y otros. Esta nueva tendencia origina que
las organizaciones requieran diferentes conductas, habilidades, actitudes;
por lo cual buscan la adaptacion, la reestructuracion, flexibilizacién y formas
de innovacion (Drucker, 1997).

En el actual ambiente de negocios la intensa concurrencia resultante de
la globalizacién, el avance tecnolégico y las nuevas formas de intercambio
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en las relaciones sociales, vienen forzando a las empresas a buscar mejoras
continuas de desempefio, disminucién del ciclo de vida de sus productos
o servicios y al mismo tiempo recorte de costos (Louffat, 2003).

Para comenzar a definir la estructura organizacional en red, es preciso
confirmar que efectivamente se trata de una opcién real, que estéd siendo
aplicada en el contexto organizacional de los negocios (Louffat, 2004). Para
esta investigacion la estructura organizacional en red se define como:

Estructura organizacional en red es el armazén que sirve de base para
el funcionamiento simultdneo, coordinado, equilibrado e integrado de
mas de una organizacioén, pues presenta las diversas relaciones interor-
ganizacionales existentes entre los diferentes elementos que la forman.
Estas interrelaciones comprenden aspectos técnicos y de comportamiento
basados en los componentes y condicionantes que influyen en su propio
diseno (Louffat, 2004: 30).

Este modelo tiene las siguientes ventajas sobre las estructuras organi-
zacionales tradicionales:

* Intensificacién y consolidacion del proceso estratégico, a través de
riesgos y beneficios compartidos.

® Acceso rapido e intenso a recursos financieros, humanos y mate-
riales.

* Aumento de la capacidad tecnolégica, con el fortalecimiento de las
operaciones productivas (mejores procesos, instalaciones, etcétera).

* Aprendizaje conjunto y desarrollo organizacional.
* Mejor acceso a mercado y consolidacién de ventajas competitivas.

* Fortalecimiento del producto y servicio que adiciona valor (mejor
desempeiio, reduccién de costos, nuevas utilidades del producto,
etcétera).

¢ Estructuracién y optimizaciéon de procesos de control.

Dentro del modelo tedrico propuesto por Louffat (2004), los elementos
de la estructura organizacional en red son las condicionantes y los com-
ponentes seglin sea la naturaleza exégena o enddgena de la red. Estos
elementos se conceptualizan como:
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Condicionantes de la red

Presenta los elementos de origen exdégeno, en el &mbito macroorganiza-
cional, que influyen en la formacién de la estructura organizacional en
red, las alianzas estratégicas y la negociacién. Estos condicionantes son: la
estrategia, el ambiente, la tecnologia y la cultura (Louffat, 2004: 119).

Componentes de la red

Presenta los elementos de origen enddégeno, en el aspecto microorgani-
zacional, que influyen en el disefio y puesta en operacién de una estruc-
tura organizacional en red y sus negociaciones en el contexto de alianzas
estratégicas. Son los siguientes: Departamentalizacién, actividades de
linea/asesoria, descripciéon de las actividades, cadena jerdrquica, cen-
tralizacion/descentralizacién, amplitud administrativa, comunicacién y
capacidad decisoria (Louffat, 2004: 135).

Tipologias

La relaciéon entre las organizaciones socias que forman una estructura
organizacional en red puede atravesar diversos niveles, caracteristicas y
aspectos. Tres dimensiones fundamentales sustentan una relacién interor-
ganizacional en red:

* Las conexiones de actividades se refieren a la relacion e integracion
de los procesos de transformacién y de transaccién entre las organi-
zaciones socias.

* Las conexiones de recursos referidas a la relacién de los elementos
tangibles (financieros, materiales, humanos) y también de los intan-
gibles (conocimiento).

* Las conexiones de actores se refieren a la relacién e integracién del
personal de las organizaciones socias, tanto formal como infor-
malmente. Es importante resaltar que estas conexiones suceden de
forma simultdnea y constante entre las organizaciones que constituyen
la red.

De las diversas tipologias existentes tomamos un tipo genérico de red.
Para clasificarla de manera simple tenemos en cuenta dos criterios: el de
la nacionalidad y del nimero de organizaciones socias (Louffat, 2004: 26).
La red local se refiere a una red constituida por organizaciones socias de
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una misma nacionalidad, que se encuentran administradas segtin patrones
culturales y aspectos legales similares, siendo su localizacién cercana geo-
graficamente. Teniendo en cuenta el niimero de organizaciones socias, la
estructura organizacional en red que planteamos corresponde a una polired;
en razon que se encuentra integrada por diversas organizaciones las cuales
por razones de tiempo, costos y operaciones permiten llevar a cabo buenas
negociaciones y el logro de los objetivos trazados (Louffat, 2004).

Gréfico 1. Polired local

w
w

Fuente: Louffat (2004: 42).

El gréfico 1 considera que la interrelacién entre los actores de la red y
Buenaventura es bilateral. Sin embargo, para este estudio se considera que
la cultura de los actores es la que influye en la cultura de la UP Uchucchacua
y afecta su administracion estratégica.

Entidades
gubernamentales

BUENAVENTURA
UP Uchucchacua

Variables e indicadores de la estructura organizacional en red

Las variables ambiente y tecnologia basadas en los condicionantes de la
red, se cuantificardn con indicadores que reflejen la interaccion entre los
actores de la red.
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a. Ambiente

El ambiente influye en la estructura organizacional en red por los conti-
nuos cambios en el contexto de las organizaciones modernas, basadas en
la interrelacién mas dinamica con los diversos actores de su estructura
organizacional, la cual comprende aspectos técnicos y de comportamiento
(Louffat, 2004).

Para esta variable se considera que las alianzas o convenios reflejan la
interaccion entre los actores de la red y la UP Uchucchacua. El indicador
definido es:

Alianzas-convenios entre actores y la UP Uchucchacua / Afio

Este indicador muestra el nivel en que los actores de la red construyen
alianzas o convenios que consolidan la estructura organizacional en red.

b. Tecnologia

La incorporacién de la tecnologia en una actividad como la mineria per-
mite obtener un mayor grado de eficiencia en los procesos de produccion.
También es fundamental para el desarrollo de procesos productivos cada
vez mas limpios que permitan cumplir con la meta de una mineria sus-
tentable.

Se considera que el elemento innovacién referido a mejoras en los
procesos respetando el medio ambiente es una caracteristica a resaltar. E1
indicador se define:

Proyectos de innovacion / Ao

Este indicador muestra la relacion entre la tecnologia y la preservaciéon
del medio ambiente y su evolucion en el tiempo.

En resumen, el objetivo de emplear indicadores es establecer un marco
de referencia que sirva para evaluar el avance en la implementacién de la
estrategia, medir la influencia de la cultura organizacional y cuantificar
la relevancia de la estructura organizacional en red. Es decir, establecer
un sistema de indicadores permite hacer comparaciones, elaborar juicios,
analizar tendencias y predecir cambios (Franklin, 2001).
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El cuadro 1 muestra de modo simplificado la relacién entre variables
e indicadores de cultura organizacional, administracion estratégica y es-
tructura organizacional en red de la UP Uchucchacua.

Cuadro 1. Listado de variables e indicadores del estudio

Ambito Variable Indicador
Empleados que conocen la mision y vision
total de empleados
Misién y
vision INDICADOR DE SEGURIDAD
Administracién co . Cantidad de dias perdidos x 10°
estratégica Indice de severidad = -
horas-hombre trabajadas
Estrategia y COSTO DE OPERACION
planeamiento Délares / onza de plata producida
Direccién PRODUCTIVIDAD
Toneladas cortas secas de mineral extraido / aiio
Motivacién Horas de capacitacién / niimero de trabajadores
PERCEPCION DE LIDERAZGO
Cultura Liderazgo Promedio de la seccion 6 de la encuesta sobre Cultura
organizacional Organizacional de julio de 2005
Compromiso Proyectos de mejora medioambiental / afio
Comunicacién Canales de comunicacién / total dreas
Estructura Ambiente Alianzas-convenios entre actores y la UP Uchucchacua / afio
organizacional T logi p dei L
en Red ecnologia royectos de innovacion / afio

Elaboracion propia.

2. Administracién estratégica

Es importante sefialar que autores como Johnson y Scholes o Kotler la deno-
minan planeamiento estratégico, para efectos didacticos se uniformizara la
denominacién como administracion estratégica, la cual es el arte y la ciencia
de formular, implementar y evaluar las decisiones fundamentales o estraté-
gicas que permitan a la organizacién alcanzar sus objetivos; pretendiendo
integrar administraciéon, marketing, finanzas, contabilidad, produccién,
operaciones, investigacion y desarrollo, y tecnologias de informacién para
obtener el éxito de la organizacién (Bowman, 1995; David, 1997).
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2.1. Estrategia

A continuacién se presenta una definicién de estrategia para la presente
investigacion:

La estrategia es la direccion y el alcance de una organizacién a largo pla-
z0; consigue ventajas para la organizacién a través de su configuracion
de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades
de los mercados y cumplir las expectativas de los stakeholders (Johnson y
Scholes, 2001: 10).

La estrategia esta compuesta de tres niveles que van desde un punto
de vista macro hasta el operativo. En ese contexto, la estrategia va desde
el nivel corporativo, relacionado con el objetivo y alcance global de la
organizacion incluyendo las expectativas de los stakeholders; a nivel de la
unidad de negocios, referida a como competir con éxito en un determinado
mercado; y por ultimo, a nivel de estrategias operativas que se ocupan de
como los componentes de la organizacion contribuyen a la administracién
estratégica, corporativa y de negocio (Johnson y Scholes, 2001).

La administracion estratégica se compone de tres elementos fundamen-
tales: andlisis estratégico, eleccion estratégica e implantacion estratégica, en
el gréfico 2 se muestra la interaccion de estos elementos dentro del proceso
de administracién estratégica.

El modelo de Johnson y Scholes apunta a mostrar el proceso de admi-
nistracion estratégica como una interrelacion entre sus elementos en lugar de
seguir una trayectoria lineal. Considerando que culminado el analisis, tanto la
eleccién como la implantacién se pueden producir simultdneamente, la interaccion
de estos dltimos puede originar otros puntos de vista que complementen el
andlisis. A este planteamiento agregamos la importancia de considerar como
premisa inicial del anélisis la definiciéon de la misién y visién, asi como la
determinacion de los objetivos de largo plazo (David, 2003).

De las notas de clase dictadas por Louffat, se pueden citar algunas
definiciones sobre misién y vision:

Misién: es la formulacién de los propésitos de una empresa que la distin-
gue de otros negocios con relacién a sus operaciones, sus productos, los
mercados y el talento humano que soporta el logro de estos propdsitos.
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Grafico 2. Modelo del proceso de administracion estratégica
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estratégico

seleccion de
estrategias

Fuente: Johnson y Scholes (2001: 22).

Visién: es un conjunto de ideas generales, que refieren lo que una orga-
nizacién es y hacia donde quiere llegar en un futuro determinado. Sefiala
el rumbo, da direccidn, es la cadena o el lazo que une en las empresas el
presente y el futuro.

Andlisis estratégico

Bajo la perspectiva de Johnson y Scholes el andlisis estratégico abarca el
entorno, capacidad estratégica, intereses de los stakeholders y objetivos
de la organizacion. El objetivo del anélisis de entorno es comprender las
oportunidades que serviran para construir la estrategia y evitar o superar
las amenazas que se presentan. Para nuestro trabajo utilizaremos el analisis
Septe, que identifica los factores sociales, econémicos, politicos, tecnoldgicos
y ecolégicos que influyen sobre la organizacion.

Eleccion estratégica

La eleccion estratégica se encarga de las decisiones relativas al futuro de
la organizacién y al modo en que esta debe responder a las presiones e
influencias identificadas en la etapa del analisis estratégico. La evaluacién
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de las estrategias futuras debe tener en cuenta la realidad de su aplicacién
ya que pueden presentarse restricciones que harfan inviable su eleccién
(Johnson y Scholes, 2001).

Implementacion estratégica

Tanto el andlisis estratégico como la eleccion estratégica no tienen valor
tangible si no se puede implementar la estrategia. Para ello es imprescin-
dible que los miembros de la organizacion estén en capacidad de llevar a
la préctica el cambio estratégico.

Para lograr la implementaciéon de la estrategia resulta clave trabajar
con el recurso mas importante de la organizacion, las personas, y analizar
el modo en que estdn organizadas. La implementacion de la estrategia
comienza por analizar si la estructura de la organizacion estd preparada
para el probable cambio que implica su ejecucion.

En esta etapa se alinea la estructura de la organizacion, su disefio, la
asignacion y control de recursos, el flujo de informacion, el nivel de comu-
nicacion y los estilos de la direccién para dirigir el cambio estratégico. En
consecuencia, se evaltia los indicadores definidos por la alta direccion y
su evolucion.

2.2. Variables e indicadores de la administracién estratégica

El estudio considera la formulacién de variables e indicadores que permitan
evaluar la administracion estratégica. Los indicadores buscan identificar la
contribucién al logro de los objetivos relacionados con las variables: mision
y Vvision, estrategia y planeamiento, y direccién.

Mision y vision

Esta variable mide el grado de pertenencia y nivel de compromiso que
los actores de la red tienen con los objetivos y metas de la compafifa. El
interiorizar la misién y visién redundard en un mayor nivel de compromi-
so y por ende en un aumento de la productividad y disminucién de los
accidentes de la compafiia. A fin de cuantificar la interiorizacién de esta
variable y basados en la propuesta de Franklin (2001), se define como pri-
mer indicador:



30 CULTURA ORGANIZACIONAL EN ESTRUCTURAS EN RED

Empleados que conocen la mision y vision / Total de empleados

Ademads, como una caracteristica esencial de la actividad minera son
relevantes los indicadores de seguridad, debido a que la mineria es una
actividad de alto riesgo que demanda tratamientos normativos especiales
en lo concerniente a seguridad. Las empresas mineras y entidades guber-
namentales han estado preocupadas por el incremento de los accidentes
fatales. Segtin el Ministerio de Energia y Minas (Minem) de 57 accidentes
fatales en 1993, esta cifra ascendi6 a 120 en 1996. En ese afio las empresas,
el gobierno y los propios trabajadores adoptaron una serie de medidas.
En este sentido, con el propésito de controlar y medir estos accidentes se
utiliz6 el indicador de severidad, el cual expresa la severidad del accidente,
tomando en cuenta la cantidad de horas-hombre perdidas por trabajador
a consecuencia del accidente.

Cantidad de dias perdidos x 10° / Horas-hombre trabajadas
Estrategia y planeamiento

Esta variable mide el conocimiento que tiene el trabajador de la existencia
de planes de corto y largo plazo en la organizacién, el cumplimiento de
los planes a ejecutar y en qué grado la ejecucion de los planes benefician
a los trabajadores. Asimismo, esta relacionada con uno de los principales
objetivos de la operaciéon minera, que se basa en la estrategia de liderazgo
en costos. El indicador mas representativo es el costo de operacién, expre-
sado en:

Ddlares por onza de plata producida
Direccion

Esta variable esté relacionada con la implementacion de la estrategia. La
direccion consiste en dirigir las operaciones mediante la cooperacién del
esfuerzo de los subordinados, para obtener los niveles de productividad
proyectados, mediante la motivacién y supervisiéon (Amundarain, 2005).

Se considera que el elemento principal de esta variable es la productivi-
dad. En un sector extractivo como el minero se tiene un marcado interés por
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la cantidad de mineral que se extrae diariamente. La adecuada direccién de
las operaciones, con la cooperacién de los trabajadores, permitird obtener
altos indices de productividad. Para nuestro caso la productividad estara
definida por el siguiente indicador:

Cantidad de toneladas cortas secas de mineral extraido / Afo

3. Modelo conceptual

Se establecié un esquema tedrico en el cual la Compafiia de Minas Bue-
naventura SAA se encuentra en un contexto de estructura organizacional
en red.

Grafico 3. Modelo teérico que considera la organizacién en red

Entidades gubernamentales

ADMINISTRACION

Comunidade )
' ESTRATEGICA Apetidores

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Accionistas Proveedores

Elaboracién propia.

El modelo tedrico propuesto que se muestra en el grafico 3, estd com-
puesto por los temas relacionados con la cultura organizacional: la adminis-
tracion estratégica y la estructura organizacional en red; los actores, entre
los cuales se encuentran las entidades gubernamentales, las comunidades,
los competidores, los accionistas y los proveedores; y la parte interna,
conformada por los directivos y trabajadores de la Unidad de produccién
minera Uchucchacua.
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En el trabajo se han identificado las variables que servirdn de base para
seleccionar las técnicas, instrumentos y fuentes, a los que recurriremos
para obtener la informacién de las mismas (Caballero, 2000). Asimismo,
cada variable estd asociada a sus indicadores relevantes, factibles de medir,
verificables, faciles de interpretar e utilizables con otros indicadores, que
permitan darle validez al trabajo realizado (Franklin, 2001).

Este modelo permitird determinar si la cultura organizacional de los
actores influye en la cultura de la compafiia y si esta, después de haber
tomado lo mejor de su entorno, se constituye en un factor critico de éxito
en la administracion estratégica de la UP Uchucchacua.



La cultura organizacional, la
administracion estratégica y la
estructura organizacional en red
de la mina Uchucchacua

1. La mineria y la cultura organizacional

Antes de desarrollar la cultura organizacional de la Compafiia de Minas
Buenaventura y posteriormente de la cultura en torno a su UP Uchuccha-
cua, es conveniente partir del contexto en el que se desenvuelve y enmarca
el sector minero.

1.1. Panorama general de la mineria mundial y nacional
La mineria en el mundo

Consecuencia de la crisis del petrdleo y del surgimiento de la legislacién
sobre regulaciéon ambiental en la década de 1970, la industria minera in-
ternacional realiz6 esfuerzos en blisqueda de lograr una mayor eficiencia
y productividad para reducir los costos de capital y de operacion; a través
de iniciativas tecnoldgicas, economias de escala, sistemas de gestion y
motivacion. Paralelamente se buscé nuevas oportunidades de encontrar
grandes yacimientos dando origen a la diversificacién geografica de las
empresas mineras tradicionales en paises con politicas medioambientales
mas permisivas.
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En los afios noventa se acentuaron las presiones ambientalistas, cuyo
trasfondo conceptual fue la nocién de «mundo sostenible». En 1993, los
precios de la mayoria de los metales descendieron a niveles histéricos con
una lenta recuperacion promedio durante el resto de la década. La presion
de la competitividad en los afios noventa provocé una serie de innovacio-
nes en la industria minera internacional con el fin de alcanzar eficiencia,
economias de escala y maximizar esfuerzos para redituar ingentes ingresos
a los accionistas. Asimismo, en América Latina se produjo la eliminacién
de las barreras a la entrada de inversionistas privados y transnacionales;
dejandose de lado las diferenciaciones por la procedencia del capital; y por
otro lado, un elemento que favorecié las inversiones extranjeras fue el inicio
de la privatizacién de las empresas mineras estatales.

La mineria en el Peri

La explotacién minera tiene una larga tradiciéon en la historia econémica
del Peru; debido a sus ingentes reservas minerales de oro y plata. Desde el
siglo XVI hasta mediados del XIX la plata fue el producto de exportacién
mas importante. En el siglo XX, en cambio, fue el cobre, y en los tltimos
afos junto al oro ocupan los primeros lugares. Generalmente, los grandes
centros mineros se encuentran en medio de los Andes, la mayor parte por
encima de los 4 mil msnm. De esta manera, la mineria impulsé la integra-
cién de las comunidades campesinas al mercado; ya que los pobladores
de estas regiones conocieron el salario, la moneda y la vida urbana de los
centros mineros, entre otros aspectos.

Por otro lado, la actividad minera en la tltima década ha seguido un
proceso de transformacién organizacional y productiva con el uso intensivo
del capital, sobre todo en la gran mineria, prueba de ello es que el nivel de
sindicalizacién ha disminuido drasticamente en comparacién con los afios
ochenta. Sin embargo, en los tltimos afios también se observa que el indice
de mortalidad relacionada con la actividad minera ha disminuido por la
mejora en las medidas de seguridad por parte de las empresas. Por tltimo,
la mineria en el Pert viene creciendo significativamente en los tltimos
afos, ya que es un pais que tiene el privilegio de contar con un considerable
potencial de recursos naturales y oportunidades para invertir.
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1.2. La cultura organizacional en Buenaventura

La cultura de Buenaventura fue delineada por su lider y compartida por

todos los socios; quienes en 1979 redactaron sus valores predominantes y

los divulgan entre sus trabajadores como principios a seguir, los cuales se
resumen a continuacién (Memoria Anual 2004 de Buenaventura):

La principal preocupacion es explotar en forma racional los recursos
mineros de que dispone. Tiene como objetivo principal la expansién
de sus actividades reinvirtiendo gran parte de sus utilidades, creando
oportunidades de trabajo; crecer y desarrollarse para estar en condi-
ciones de participar asociadamente con capitales privados o estatales,
nacionales o extranjeros, en empresas de mayor envergadura.

En cuanto al desarrollo econémico nacional, apoyar a la industria
nacional manufacturera de insumos y equipos mineros. En el &mbito
regional brindar todo el apoyo posible a los pueblos aledafios.

El éxito de sus operaciones depende en gran medida de la eficiencia
del personal. Realizar el mayor esfuerzo posible para poner en préc-
tica programas de capacitacion del personal a todo nivel.

El bienestar del personal constituye una inversion fructifera. La salud
y educacion del personal y su familia forman parte importante de la
politica de la empresa.

Optimizacion constante de sus operaciones con el objeto de mejorar
su rentabilidad y poder solventar las inversiones necesarias sin dejar
de atender las legitimas expectativas de los accionistas.

El lider de la empresa es Alberto Benavides de la Quintana, a quien la
Sociedad Nacional de Geologia del Pert, al cumplir 50 afios de la fundacién
de la Comparfifa de Minas Buenaventura, le rinde el siguiente homenaje:

En la personalidad de Alberto Benavides se combinan una avanzada y
profunda cultura geoldgica, minera y empresarial; una fe inquebrantable
en las posibilidades y destino del pais; y una ética del trabajo, desusada
entre nosotros, con tesén y perseverancia inasequibles al desaliento, ni en
las peores horas de nuestra reciente historia. Conjuga ademas, las mejores
y mas rancias tradiciones peruanas de caballerosidad y buen humor. No
es pues sorprendente que haya llevado a las empresas que ha formado y
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dirige a un grado de envidiable prosperidad, a la par que ha enaltecido
nuestra profesién (<www.sgp.org.pe/AB.html> 27 de ago. de 2005).

En 1952, con ocasion de su retiro de la empresa Cerro de Pasco Corpo-
ration, Benavides vio una oportunidad para operar la mina Julcani, cuya
propietaria no consideraba conveniente hacerlo; debido a que su potencial
no era alentador, pero él consideré que podia asumir los riesgos de su
operacién. Un afio més tarde después de conseguir el financiamiento for-
ma la Compafifa de Minas Buenaventura. Una de las caracteristicas de su
liderazgo fue asumir los riesgos sobre la base de su conocimiento (<www.
snmpe.org.pe/revista/edicion12ago2004/panorama.htm>, 27 de ago.
de 2005).

Bajo su liderazgo, Buenaventura descubrié y desarrollé importantes
yacimientos de metales base, plata y oro, tales como Julcani, Huachocol-
pa, Uchucchacua y Orcopampa; colocandola como una de las principales
productoras de metales base y preciosos en el Perti. Son particularmente
notables los descubrimientos de yacimientos ciegos en Uchucchacua y
Orcopampa.

Finalmente, Buenaventura, dando pruebas de visién, decisién y ener-
gia, en circunstancias en que la actividad minera pasaba por un periodo
deprimido se asocia con Newmont y Cedimin para explorar y desarrollar
la mina de tajo abierto Yanacocha, en Cajamarca, que rdpidamente se ha
convertido en el primer productor de oro en el Perti y el precursor del actual
boom minero peruano.

Otra caracteristica de Benavides fue su constante preocupacién por el
bien comun y la creacién de riqueza, en especial, el desarrollo econémico
y social de las comunidades en las cuales desarrolla sus actividades. Es por
ello que su filosofia y praxis empresarial es materia de estudio, como un caso
especial, en programas de universidades americanas y europeas (<KWww.
sgp.org.pe/AB.html>, 27 de ago. de 2005).

1.3. La cultura organizacional en la UP Uchucchacua

En este acapite se analiza los principales aspectos de la cultura organiza-
cional de la UP Uchucchacua. Esta inici6 sus exploraciones en la provincia
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de Oydn en 1960. Posteriormente, inicia sus operaciones de explotacién en
el afio 1975 cuando se instala la planta industrial.

La presencia activa de Alberto Benavides de la Quintana desde los
inicios de la operacién de la UP Uchucchacua y a lo largo de su vida insti-
tucional marco la cultura organizacional de la citada mina. Esto permitio el
desarrollo de una cultura organizacional que tiene como elemento central
a la persona.

La UP Uchucchacua logré obtener la certificacion ISO 14001 en el afio
2003, que lo certifica como ejecutor de buenas précticas y responsabilidad
del manejo del medio ambiente. Asimismo, en el 2002 logré culminar su
Programa de Adecuacién al Medio Ambiente (Pama).

La cultura implantada en la UP Uchucchacua logré que las labores de
los trabajadores, directivos y miembros de la comunidad vayan a la par;
consiguiendo un desarrollo arménico entre los miembros de la red, lo que
le permitié reducir costos, niveles de accidentes y establecer una relacién
adecuada con las comunidades. En concordancia con la cultura de la UP
Uchucchacua, se han realizado las siguientes acciones:

* Implementar un Plan de Capacitacién, que permita el desarrollo
integral de los trabajadores.

e Crear un Area de Comunidades que se constituya en nexo entre las
comunidades y la UP Uchucchacua. A la fecha se ha asignando la
responsabilidad de dirigirla a un profesional oriundo de la zona,
conocedor de la realidad de las comunidades circundantes. En el
anexo 4 se muestran los trabajos realizados y proyectados con las
comunidades.

* Otorgar vivienda a los empleados y programas de desarrollo para sus
esposas, asi como educacién primaria y secundaria para sus hijos.

* Emplear sefiales que permitan recordar a los empleados y visitantes
los cuidados a tener en cuenta dentro de las instalaciones.

* Ejecutar un plan de desarrollo de la mina dotdndola de tecnologia.
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En el cuadro 2, se detallan hechos relevantes ocurridos a lo largo de la
existencia de la UP Uchucchacua.

Cuadro 2. Cronologia 1960-2003 de hechos ocurridos en la UP Uchucchacua

Ao Hecho

1960 Inicio de exploraciones en la provincia de Oy6n, Lima

1969-1973 | Instalacién de la planta piloto

1975 Instalacién de la planta industrial

1978-1979 | Ampliacién de operaciones

Intervencién de la International Finance Corporation (IFC)

1979 L . S s
como accionista e inversionista en el plan de expansiéon

1980 Construccion de la central hidroeléctrica de Paton (1500 KW) en Ututo

1981 Instalacién de la planta de sulfuro de sodio
Construccién de la linea de alta tension de 48 km desde Chacua
1997 .. . .
hasta Cerro de Pasco, conexién al sistema nacional
1997 Nuevo molino, permite duplicar la produccién
2002 Inicio de construcciéon del tinel Paton
2003 Culminacién de la construccion del tinel Paton

Fuente: Memoria Cia. de Minas Buenaventura (2003).

2. La administracién estratégica

Dada la caracteristica del sector minero de pertenecer a un mercado de
commodities, el precio de los metales estd definido por las valorizaciones en
la bolsa de Londres o Nueva York, se considera que la estrategia genérica
del sector es liderazgo en costos y la disciplina del valor como la excelencia
operativa. Sobre esta base, las empresas mineras desarrollardn estrategias
especificas que orientan su accionar.

2.1. La administracién estratégica en Buenaventura

Como punto de partida para determinar los aspectos més relevantes de la
administracion estratégica de Buenaventura, se formula el andlisis de in-
fluencias del entorno (Septe) y el analisis de capacidad estratégica (FODA);
de los cuales se concluye que la estrategia de la empresa se concentra en
la reduccién de costos.
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Del analisis de influencias del entorno tenemos que en el &mbito inter-
nacional, la coyuntura de precios altos de los metales debido al incremento
de la demanda mundial incentiva al incremento de la produccion teniendo
en cuenta el respeto al medio ambiente. En el entorno nacional destaca el
conflicto social entre las comunidades y las empresas mineras debido a
una supuesta falta de aporte al desarrollo por parte de estas tltimas; por
lo cual es importante que Buenaventura apoye decididamente al desarrollo
sostenible de las comunidades campesinas y cumpla rigurosamente las
normativas ambientales.

Del analisis de la capacidad estratégica se puede concluir que en el caso
de Buenaventura, sus fortalezas son mayores que sus debilidades. La actual
coyuntura con precios altos para el oro y la plata fortalecen la posicién de la
empresa, la cual se refuerza con una sélida posicion financiera. El desarrollo
de los analisis estratégicos se muestra en el anexo 6.

2.2. La administracién estratégica en la UP Uchucchacua

La UP Uchucchacua ha concebido a través de su superintendencia un plan
orientado a convertirla en la primera productora de plata de América La-
tina con el menor costo posible. Para ello ha determinado una trascendental
innovacién en todos sus aspectos administrativos (reduccién de personal,
capacitacion, etcétera) y productivos (infraestructura y logistica) que han de-
terminado menores costos unitarios y un incremento del margen bruto.

Ademas, la UP Uchucchacua cuenta con la planta de cianuracién y
durante el 2006 puso en operacién una planta de fundicién para obtener
lingotes de plata. El objetivo es tener costos unitarios menores a la com-
petencia y ampliar la participaciéon del mercado. Se replica entonces en la
UP Uchucchacua la estrategia macro de Buenaventura, de adoptar princi-
palmente el liderazgo de costos, buscando incesantemente eficiencias en
la produccién y otras dreas de la operacion.

3. La estructura organizacional en red de la UP Uchucchacua

Este acapite se enfoca al estudio de la UP Uchucchacua como una estruc-
tura organizacional en red, sus condicionantes y componentes, los actores
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y la manera como se interrelacionan. Para fines de la investigacion se ha
considerado las siguientes organizaciones y entidades como integrantes
de la red.

3.1. Entidades gubernamentales

Se analizan las entidades gubernamentales que inciden normativamente
en la cultura organizacional de la empresa.

Gobierno regional

El gobierno regional de Lima Provincias es un érgano integrante del Poder
Ejecutivo que de acuerdo a las competencias, atribuciones y funciones que
le asignan la Constitucién Politica de 1993, la Ley de Bases de Descentrali-
zacion y la Ley Organica de Gobiernos Regionales, tiene entre sus funciones
el planificar el desarrollo integral de su regién, promover y ejecutar inver-
siones publicas de &mbito regional y, en general, trabajar por el desarrollo
sostenible de su regién.

Por su ubicacién, la UP Uchucchacua corresponde a la jurisdiccion del
gobierno regional de Lima. No obstante, este tiene escasa presencia en la
provincia de Oyén, menor atn en el &mbito de la comunidad o en la UP.
Su influjo incide basicamente en las zonas urbanas de las provincias donde
estan ubicadas sus sedes, lejos del drea rural o comunal. El gobierno regional
se beneficia con el 20% del canon minero.

De acuerdo a la Ley Organica de Gobiernos Regionales N° 27867,
le corresponde promover y regular las actividades de mineria y medio
ambientales. En ese sentido, el Plan de Desarrollo Regional Concertado
2004-2006 busca implementar programas para preservar y restablecer el
medio ambiente, propiciando el equilibrio ecolégico y promoviendo la
capacitacion en las comunidades locales, integrandolas al manejo de dreas
protegidas y a la restauracién de ecosistemas degradados, asi como im-
pulsar el desarrollo de procesos productivos no contaminantes. Es decir,
que es responsabilidad del gobierno regional el coordinar la preservacién
del medio ambiente por parte de la empresa con la participaciéon de las
comunidades. No obstante lo anotado, a la fecha no se ha promulgado una
ordenanza regional de esa naturaleza.
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Aun cuando existe una Direccién de Energia y Minas, la influencia
de la cultura del gobierno regional en la mina resulta de menor grado; en
mérito a que ha limitado su labor de fiscalizacién a la pequefia mineria y
la mineria artesanal, dando cumplimiento a la Ley y al Reglamento de Fis-
calizacion Minera, que encarga a los gobiernos regionales la fiscalizacién
de las normas de seguridad e higiene minera y las referidas a la proteccién
y conservacion del ambiente.

Gobierno local

De acuerdo a la Ley Orgénica de Municipalidades N° 27972, los gobiernos
locales representan al vecindario, promoviendo la adecuada prestacién de
servicios publicos locales y fomentando el bienestar de todos, la conser-
vacion del medio ambiente y recursos naturales, buscando el desarrollo
sostenible de sus circunscripciones. El enfoque de desarrollo sostenible local
adoptado por la norma mencionada significa priorizar la lucha contra la
pobreza y exclusion social, el desempleo y la degradaciéon ambiental.

En el caso en estudio, la autoridad municipal realiza visitas, previa so-
licitud, para observar el proceso minero. El gobierno local de Oyén percibe
el 40% del canon minero, 20% como provincia y 20% como distrito. No se
advierten labores de fiscalizacién ambiental, de seguridad o de naturaleza
tributaria.

Las relaciones entre el gobierno local y la comunidad campesina de
Oyon parecen conflictivas, en mérito a que el actual presidente de la co-
munidad fue candidato a la alcaldia en las dltimas elecciones. Por lo que
aparentemente no existirfa mayor injerencia ni influencia sobre las comu-
nidades campesinas. La provincia de Oyén presenta necesidades de salud,
educacién y vias de comunicacién, rubros en los cuales el Estado nunca
ha actuado a la altura de sus responsabilidades; por lo que de acuerdo a
las entrevistas efectuadas, la relacion con la UP Uchucchacua se limita al
requerimiento de apoyo logistico para la construccién de obras publicas,
apoyo que se traduce en el suministro de materiales de construccién y
magquinaria.
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Ministerio de Agricultura

Como organismo sectorial, el &mbito de la Direccion Regional Agraria
abarca hasta las zonas rurales costeras y valles interandinos. Su llegada es
limitada y se da basicamente a conceder autorizacién para el uso de agua
y a través del Programa Nacional de Manejo de Cuencas Hidrogréficas y
Conservacién de Suelos (Pronamachs), en razén del uso que hace la UP
de la cuenca del rio Huara. En efecto, Pronamachs tiene como visién pro-
mover el manejo sustentable de los recursos naturales en las cuencas de la
sierra, el mejoramiento de la calidad de vida de las poblaciones rurales y
la preservacién del medio ambiente.

Ministerio de Energia y Minas (Minem)

El decreto supremo 052-2005-PCM aprob¢ el Plan Anual de Transferencia
de Competencias Sectoriales a los Gobiernos Regionales y Locales que
traslada a las autoridades regionales facultades hasta entonces exclusivas
de las Direcciones Regionales de Mineria. Cabe precisar que la autoridad
sectorial competente en asuntos ambientales del sector es el propio Minem.
Este organismo realiza anualmente dos fiscalizaciones referidas a seguridad,
higiene minera y gestiéon ambiental.

A nivel del Gobierno Central, el ministerio es el ente que ejecuta la
politica minera y tiene como objetivo primordial regular la explotacion
racional de los recursos minerales, respetando el medio ambiente y gene-
rando condiciones para el progreso del sector. El desarrollo normativo de
la politica minera pretende el equilibrio entre los derechos y obligaciones
de las empresas mineras, con énfasis en la cuestion ambiental, de acuerdo
con los estandares internacionales e incide en una filosofia empresarial res-
ponsable, buscando bienestar para los trabajadores y relaciones amigables
con las comunidades locales y su cultura.

Consejo Nacional de Ambiente (Conam)

Es la autoridad ambiental nacional, rectora de la politica y gestién am-
biental. Tiene por finalidad planificar, promover, coordinar, controlar y
velar por el ambiente y el patrimonio natural de la nacién. Constituye un
organismo publico descentralizado adscrito al &mbito de la Presidencia
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del Consejo de Ministros, creado el 22 de diciembre de 1994 mediante Ley
26410, con el objetivo de promover la conservacion del ambiente a fin de
coadyuvar al desarrollo integral de la persona humana sobre la base de
garantizar una adecuada calidad de vida; propiciando el equilibrio entre
el desarrollo socioeconémico, el uso sostenible de los recursos naturales y
la conservacién del ambiente. Su preponderancia actual es tal que ha sido
propuesto como el organismo regulador encargado de supervisar los ins-
trumentos para la adecuacién ambiental en la mineria, lo cual solucionaria
el conflicto de intereses que implica que siendo el Minem el promotor de
las inversiones del sector, sea también la misma entidad que acttia como
autoridad ambiental.

El articulo 2 de la Ley 26410 establece la obligatoriedad de la politica
nacional que formule el Conam en materia ambiental, el cual pretende
compatibilizar el crecimiento econémico con la conservaciéon del ambiente
y el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales.

3.2. Comunidades campesinas

Las comunidades campesinas aledafas a la UP Uchucchacua son Oyén,
Chinche Tingo, Yanacocha, Quichas y San Juan Bafios de Rabi. La princi-
pal actividad de estas es la ganaderia y en menor grado, la agricultura. Se
basan en sus propias organizaciones comunales; donde el presidente de la
comunidad es el maximo representante. Su funcién principal es adminis-
trar los intereses de la comunidad de conformidad con lo aprobado por la
asamblea comunal.

Las comunidades campesinas siguen siendo la organizacién mas repre-
sentativa, siendo la familia la base fundamental de la organizacién comunal.
Eluso dela mano de obra familiar se complementa con las diferentes formas
de trabajo tradicional como el ayni en actividades familiares y la minka en
actividades comunales.

Respecto a las tierras comunales, el tratamiento legislativo esta formu-
lado enla Ley de Deslinde y Titulacién del Territorio Comunal, Ley 24657,
que busca solucionar la ausencia de titulos y la falta de inscripcién de los
mismos en los Registros Publicos de Propiedad.
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Desde 1920 hasta 1993 las tierras de las comunidades han estado prote-
gidas constitucionalmente. El Cédigo Civil vigente declara sus tierras como
inalienables, inembargables e imprescriptibles. Con la entrada en vigencia
de la Constitucion de 1993, el marco normativo se trastocé profundamente
ya que solo se mantuvo el caracter imprescriptible de las tierras comunales,
con la excepcion del abandono de tierras. Asimismo, el texto constitucional
amplié la autonomia comunal otorgandoles la facultad de libre disposicién
y uso de las tierras comunales.

En 1995, la Ley de Tierras, Ley 26505, concordante con el articulo 89 de
la Constitucién, faculté a las comunidades campesinas y nativas a disponer
de sus tierras en la forma que ellas creyeran conveniente, cuidando simple-
mente que la decision sea tomada en asamblea general. La norma indicada
distinguié entre comunidades campesinas de la costa y las comunidades
campesinas y nativas de la sierra y selva.

La comunidad que mayor influencia ejerce sobre la mina es Oyo6n,
lugar donde se sittia el asiento minero. Su requerimiento principal es el
empleo de la mano de obra local en las labores mineras y la solucién de la
contaminacion de las aguas. Lo anterior ha determinado que dentro de la
administracion estratégica de la mina se considere un 4rea de relaciones
comunitarias, dependiente directamente del Superintendente, encargada
de mejorar las comunicaciones y generar relaciones de confianza, que
contribuya a mantener un ambiente propicio para el desarrollo de las
actividades mineras, asi como la ejecucién del proyecto Pozo Rico. La UP
Uchucchacua auspicia una serie de proyectos de desarrollo sostenible a
favor de las comunidades.

3.3. Competidores

Volcan Compania Minera SAA se constituyé en 1943, con el nombre de
Volcan Mines Company. Inicié sus operaciones en Ticlio, ampliando
posteriormente sus operaciones a Carahuacra, provincia de Yauli, Junin.
Inicialmente su principal producto de explotacion fue el zinc.

Adopta el nombre de Volcan Compafifa Minera (1975) y en setiembre
de 1997, como parte del proceso de privatizacion, adquiere las unidades de
San Cristébal, Andaychagua y la planta concentradora de Mahr Tunel.
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En 1999, se privatiza la Empresa Minera Paragsha SA y es adquirida por
Volcan. Dos afios después adquiere la Empresa Administradora Chungar
SAC y la empresa Explotadora de Vinchos Ltda. SAC.

Los principales accionistas son Empresa Minera Paragsha (con 8,21%),
Roberto Letts Colmenares (con 17,59%) y Trafigura Beheer BV de Holanda
(con 6,98%). Actualmente, Volcan es el principal productor de concentrado
de plomo y el segundo productor de plata y concentrado de zinc a nivel
nacional.

La influencia de la competencia en la administracién estratégica no
se da en funcién del mercado, ya que el 99% de la produccién argentifera
se exporta si no tiene que ver con la estrategia de reducir la estructura de
costos en la produccién del mineral, factor clave frente a la incertidumbre
del precio internacional.

3.4. Accionistas

De acuerdo a lo registrado en la Comisién Nacional Supervisora de Em-
presas y Valores (Conasev) y en vista de su cardcter de sociedad anénima
abierta, los accionistas con una participacion accionaria mayor del 5% al
2004 son los mostrados en el cuadro 3.

Cuadro 3. Principales accionistas

Alberto Benavides de la Quintana 14,02%
Compania Minera Condesa SA 7,68%
Fidelity Management & Research Co. 7,11%
Merrill Lynch Investment Managers Ltd. 6,04%

Elaboracién propia.

La influencia del liderazgo de Alberto Benavides de la Quintana, el
empresario de la mineria peruana mds reconocido y quien preside el grupo
Benavides de la Quintana es determinante en la cultura organizacional y
administracion estratégica de Buenaventura; asi como en los integrantes
de la estructura organizacional en red, tal como se deduce de las encuestas
y entrevistas realizadas.



46 CULTURA ORGANIZACIONAL EN ESTRUCTURAS EN RED

Es interesante anotar que los accionistas aprueban la estrategia y pla-
nificacién del grupo que considera establecer alianzas estratégicas con
empresas extranjeras —Yanacocha y Cerro Verde— con la finalidad de
acceder a un mayor soporte técnico y financiero, en vista de los planes de
inversion y la necesidad de ser mas competitivos, se busca un costo de
operaciéon menor y una productividad mayor. También forman parte del
grupo: Compaiia Minera Condesa, Comparifa Minera Colquirumi (poli-
metalicos), Consorcio Energético de Huancavelica e Inversiones Colquijirca
(con su subsidiaria El Brocal).

3.5. Proveedores

EXSA SA. Fabrica y comercializa explosivos, accesorios y agentes de vola-
dura. Atiende el sector minero, obras de construccion civil, canteras,
voladuras submarinas y prospeccion petrolera. Estd comprometida
con la preservacion y proteccion del medio ambiente en todos sus
procesos y operaciones. Ha emprendido una serie de tareas mediante
la mejora continua, acorde con el marco legal establecido, para alcanzar
los estandares aceptables de proteccién al medio ambiente.

Ferreyros SAA. Provee de maquinaria minera y plantas eléctricas Caterpillar,
perforadoras y compresoras Ingersoll Rand, equipos para mineria
de socavon Elphinstone y otros productos complementarios como
camiones Kenworth, grupos electrégenos Perkins y equipos de bom-
beo entre otros. Las adquisiciones a Ferreyros se relacionan con la
cultura de seguridad y el uso de tecnologia de punta en las labores
de la empresa, caracteristicas que se reproducen en la administracion
estratégica de la mina considerando su estrategia sustentada en una
estructura de costos de operaciéon menor.

Contrata Minera Cristébal EIRL. Se constituye en la principal proveedora
de recursos humanos no especializados. El personal contratado
efecttia labores similares al personal obrero de la UP Uchucchacua,
asumiendo las mismas responsabilidades y percibiendo una similar
contraprestacion econémica, asi como acceso a los programas de
capacitacion. La presencia de esta empresa adquiere mayor prepon-
derancia, ya que se conjuga con la estrategia de reduccién de costos
tijos de operacion de la empresa.
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3.6. Otras entidades

Finalmente, debemos mencionar a la Confederacion Nacional de Comuni-
dades Afectadas por la Mineria (Conacami) que, no siendo un actor de la
red a investigar, es una organizacién que merece un andlisis puntual por la
informacién revelada por los comuneros de Oyén. Conacami se constituyé
en 1999 a raiz de conflictos surgidos en la sierra central. Agrupa a comunida-
des de 13 departamentos del Perti y esta integrada por 1 650 representantes
de las comunidades rurales y urbanas de 18 regiones del Perd.

De acuerdo a su mision, busca el respeto del derecho a la vida, al territo-
rio, a los recursos naturales, a la consulta y otros, para lograr un desarrollo
integral y sostenible a través de la participacion ciudadana, el didlogo, la
concertacion y la generaciéon de propuestas en coordinacién con las dife-
rentes organizaciones locales, nacionales e internacionales involucradas.
Especificamente con respecto a la problematica minera, busca identificar la
ausencia de capacidades e instrumentos adecuados que permitan enfrentar
los conflictos y encontrar soluciones equitativas que tomen en cuenta los
intereses de las comunidades involucradas.

Acusada de impulsar las protestas contra las actividades mineras, fue
retirada en agosto de 2005 del registro oficial de las ONG por decision de
la Agencia Peruana de Cooperacion Internacional (APCI). De acuerdo a lo
indagado, Conacami no ha mantenido contacto directo con la empresa. Sin
embargo, es conocida su injerencia dentro de las comunidades campesinas
como consecuencia del importante crecimiento de la mineria y la serie de
conflictos entre empresas y las comunidades rurales y urbanas que se en-
cuentran en las zonas de influencia de esta actividad productiva. Especifi-
camente en el caso de la UP Uchucchacua, Conacami ha pretendido brindar
asesoria a las diversas comunidades con las que colinda el asiento minero.
No obstante, a tenor de lo observado y lo recogido en las entrevistas, sus
intentos han sido infructuosos.

Sin embargo, podriamos hablar de una influencia indirecta. En efecto,
la percepcién del rol instigador de Conacami en otros conflictos mineros,
ha exigido un mayor nivel de comunicacién entre la comunidad campesina
y la UP Uchucchacua; asi como un compromiso superior, tal como se ha
descrito en el punto referido a comunidades.
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4. Condicionantes de la UP Uchucchacua

Son elementos que tienen origen exégeno, toman en cuenta el contorno
macro organizacional e influyen en el surgimiento de una estructura or-
ganizacional. Lo componen los siguientes elementos:

Estrategia

Esta condicionante toma en cuenta la misién y visién; las oportunidades
y amenazas; las fortalezas y debilidades de Buenaventura. La estrategia
considera la asociaciéon de estructuras organizacionales apoyadas en la
interdependencia de los componentes de la red, de manera que se alcan-
cen los objetivos colectivos y también propios de la compaiiia; teniendo
en cuenta un plan estratégico pleno. La UP Uchucchacua tiene la misién y
visién de Buenaventura, la cual estda basada en una serie de valores como
son: honestidad, trabajo, sinceridad y transparencia. El plan estratégico
esta orientado a mejorar los estilos de liderazgo sobre la base del desarrollo
personal, mejora de procesos e innovacién de tecnologia.

Ambiente

El ambiente tiene influencia en la estructura organizacional en red debido a
los cambios continuos de las organizaciones, toma en cuenta la interaccién
con las diversas organizaciones pertenecientes a su red. La UP Uchucchacua
toma en cuenta las fuerzas sociales, econémicas, politicas y los grupos de
interés internos y externos.

La UP Uchucchacua ha expandido su radio de accién; dada la coyun-
tura que atraviesa el pais cuenta con personal encargado de velar por los
problemas con las comunidades y tiene planificado continuar apoyando
a las comunidades en la implementacién de proyectos de desarrollo sos-
tenible.

Tecnologin
La condicionante tecnologia esté relacionada con la gestion del conocimien-

to y los avances tecnolégicos. Internamente considera las inversiones hechas
en tecnologia, en la innovacién de nuevos procesos y mejora de otros que
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se han realizado para mejorar la productividad. Asimismo, toma en consi-
deracion las fuerzas ecoldgicas, principalmente las nuevas regulaciones y
tendencias de este sector. En la UP Uchucchacua, se encuentra préxima la
puesta en operacion de la planta de cianuracion de plata, la segunda en su
género a nivel mundial (la primera estd en Australia). Durante el 2006 se
tiene proyectado finalizar la ejecucién de una planta para fundir plata.

Cultura

La cultura determina el sentir de la organizacién, la cual tiene su propio
lenguaje y responde a sus valores y costumbres. También permite, me-
diante la historia, conocer detalles de la empresa, sus politicas de recursos
humanos, asi como socializar y comunicar cémo es la organizacién en sus
procesos de trabajo. La UP Uchucchacua reconoce a las personas como su
principal recurso. Por ello, considera su obligacién promover la existencia
de condiciones seguras en sus diferentes dreas de trabajo, para brindar una
adecuada proteccién a todos sus trabajadores.

5. Componentes de la UP Uchucchacua

Son elementos que tienen origen endégeno, se dan a nivel micro organiza-
cional, influyen técnicamente en el disefio y en la puesta en operaciéon de
una estructura organizacional en red teniendo en consideracién las alianzas
estratégicas. Lo forman los siguientes elementos que se detallan en el anexo
5, donde se muestra el organigrama de la UP Uchucchacua.

Departamentalizacién

Departamentalizar es agrupar labores homogéneas, de acuerdo a un deter-
minado criterio. La UP Uchucchacua tiene en la actualidad una estructura
funcional, compuesta de cinco niveles jerarquicos. Cuenta con nueve areas
principales de responsabilidad; tres areas pertenecientes a la operacién
propiamente dicha: geologia, planta concentradora y mina; un area en-
cargada del planeamiento; un drea de mantenimiento general: mecanico,
maestranza y eléctrico; un 4rea de seguridad e higiene minera; un area
de recursos humanos: servicio social, capacitacién y hospital; un area de
almacén y un drea de contabilidad.
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Actividades de linea y staff

Buenaventura a nivel de matriz tiene una estructura constituida por la
Gerencia de Operaciones y Exploraciones, que desarrollan actividades de
linea responsables del negocio minero; estas se soportan en la Gerencia de
Administracién y Finanzas. No obstante, en vista de la caracteristica de las
Unidades de Produccion; estas se organizan como unidades independientes
que administran sus recursos econémicos y financieros para llevar adelante
las diferentes operaciones. Su actividad es soportada desde la matriz en
Lima por la Gerencia de Administracion y Finanzas.

Descripcion de actividades

Buenaventura cuenta con politicas corporativas, manuales de funciones
y responsabilidades, procedimientos escritos de trabajo seguro para las
actividades principales. Su actividad estd orientada por los sistemas de
seguridad y cuidado del medio ambiente, tiene certificaciones NOSA 4
estrellas en seguridad, e ISO 14001 en medio ambiente. La UP Uchuccha-
cua cuenta con procedimientos de trabajo seguro (PETS) para realizar sus
actividades, también cuenta con manuales de funciones y responsabili-
dades de los componentes de los diferentes comités. Por ejemplo: Comité
de Salud, Seguridad y Medio Ambiente (SHEB) y el Comité Seccional de
Seguridad.

Cadena jerdrquica

Actualmente, Buenaventura tiene una estructura piramidal y centralista
basada en la competencia técnica de su plana gerencial. Sin embargo, orienta
sus esfuerzos a reducir los niveles jerdrquicos intermedios a fin de que la
toma de decisiones sea mas rapida y flexible. Los niveles jerarquicos de la
UP Uchucchacua son cinco; el primero corresponde a la superintendencia
general, el segundo al asistente, el tercero a todos los jefes de area, el cuarto
a los asistentes de drea y el quinto a los jefes de seccién.

Centralizacion-descentralizacion

La gerencia general de Buenaventura es la que decide las politicas corpo-
rativas, el poder se concentra en ella. Sin embargo, cabe recalcar que la
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UP Uchucchacua toma las decisiones que precisa de acuerdo a las metas
propuestas por esta gerencia. El encargado es el superintendente general.

Amplitud administrativa

La cantidad de subordinados en la mayoria de los casos no excede de 8
personas, salvo en el caso de las labores mineras en la cuales puede existir
un grupo de 15 personas que son lideradas por un jefe.

Comunicacion

La comunicacién es vertical partiendo de la gerencia general hasta las
subgerencias de operaciones. En las siguientes lineas es horizontal. Existen
varios canales de comunicacién como Internet, Intranet, reportes e informes;
existe también la comunicacién oral.
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Uchucchacua

En el presente capitulo se desarrolla la metodologia utilizada en el estudio;
determinando su tipologia, fuentes de informacién e instrumentos de in-
vestigacion, asi como la unidad de analisis, poblacién y muestra.

1. Tipologia

El presente estudio es de tipo mixto (cualitativo-cuantitativo) de nivel
descriptivo.

1.1. Investigacién mixta: cualitativa-cuantitativa

La investigacion es de tipo mixta porque combina el uso de la metodologia
de investigaciones cuantitativas y cualitativas con el fin de corroborar las
conclusiones en un solo trabajo. La investigacion es cualitativa porque la
realidad a analizar es multiple de acuerdo con la vivencia del investiga-
dor en la situacién investigada, presupuesto ontolégico y los resultados
estan limitados al contexto, presupuesto metodoldgico. La investigacion
es cuantitativa porque emplea un tratamiento estadistico y existe cuidado
en el tratamiento a través de validad y confiabilidad, presupuesto meto-
dolégico.
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En este sentido, se utiliz6 la investigacion cuantitativa para efectuar el
tratamiento estadistico a los resultados de la encuesta aplicada a los traba-
jadores de la mina, tanto empleados y obreros, de contrata o propios. La
investigacion cualitativa se emple6 para tomar las entrevistas a los demas
actores de la estructura organizacional en red, que por su cargo o relacién
con la empresa no era factible medir a través de la encuesta; con ello se
pudo corroborar las tendencias existentes.

La misma situacién ocurrié con los datos recogidos en el proceso de
investigacion al recolectar informacién secundaria y la proyeccién de los
resultados de la empresa (Hernandez et 4l. 2003). La recopilacién de datos
y su anélisis se realizé al mismo tiempo, el peso que se le dio a los datos
cuantitativos y al acercamiento cualitativo, tanto en el empleo de los datos
y analisis, tuvieron similar ponderacién (Creswell, 2003). La integracion
de los datos cualitativos y cuantitativos se realizé durante la elaboracién
de las preguntas para las entrevistas y el cuestionario, asi como durante la
recolecciéon de datos y evaluacion de los resultados.

1.2. Nivel descriptivo

La investigacion fue de tipo descriptivo, ya que ha medido y recolectado
datos sobre los diversos aspectos, dimensiones y componentes relacionados
con los temas centrales de estudio (cultura organizacional, administracién
estratégica y estructura organizacional en red) y la interacciéon de la UP
Uchucchacua con los actores de su estructura en red; es decir, se observa el
fenémeno de estudio ya existente, en su contexto natural y luego se analizo,
desde este punto de vista se determinaron las variables y se midi6 a través
de sus indicadores. Finalmente, estos fueron incluidos en los resultados
del estudio. Como se comenta en la parte concerniente, el trabajo trata de
describir como la cultura se convierte en un factor critico de éxito de la
administracion estratégica en un contexto de estructura organizacional en
red (Hernandez et 4l. 2003).

1.3. Unidad de analisis: UP Uchucchacua

La unidad de andlisis seleccionada es la UP Uchucchacua de Compaiiia
de Minas Buenaventura, ya que ademas de su importancia como cuarta
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productora mundial de plata, durante sus 30 afios de operaciones, no se
registran en ella conflictos sociales significativos.

Perfil de la Compariia de Minas Buenaventura SAA

Buenaventura es una sociedad anénima abierta que se dedica a la explo-
racién, explotacién y comercializacién de minerales metélicos no ferrosos.
Constituida el 28 de abril de 1953 cuando sus fundadores adquirieron el
yacimiento de Julcani, ubicado en la provincia de Angaraes en el depar-
tamento de Huancavelica, a la Sociedad Minera Suizo Peruano Julcani.
Actualmente, Buenaventura es una de las diez mayores productoras de
oro y plata en el mundo.

En el Perti explota las minas Julcani, Recuperada, Uchucchacua, Orco-
pampa y Antapite, y tiene la mayoria de acciones en las minas Ishihuinca
y Shila. Posee ademas el 43,65% de participacion en Yanacocha. Para el
afno 2005, su produccion se estima fue superior a los 1,6 millones de onzas
de oro en el 2004.

De otro lado, se ha reiniciado la exploracién del proyecto de oro y plata
La Zanja (Cajamarca) con recursos por 17,4 millones de toneladas; en junio
de 2005 duplicé hasta 18,2% su participacion en Cerro Verde. A nivel in-
ternacional, la empresa impulsa proyectos auriferos en México, Argentina
y Espafia. Para el afio 2006 la empresa estimé realizar una inversién en
exploraciones de 20,8 millones de ddlares.

Cabe resaltar que Buenaventura esta registrada en la Bolsa de Valores
de Lima desde 1971 y en mayo de 1996 se convirti6 en la primera empresa
minera latinoamericana en participar en la bolsa de valores de Nueva York.
Al 2004 alcanz6 una produccién de 1,6 millones de onzas de oro en sus
operaciones. El total de onzas oro de la empresa en 50 afios alcanza los 6,7
millones (5,1 millones de Yanacocha), en ese mismo periodo Buenaventura
ha producido 267,7 millones de onzas de plata. Su mayor produccién ar-
gentifera se da en la provincia limefia de Oy6n, con la mina Uchucchacua
(101,7 millones de onzas).

Durante el 2005, su produccion total de plata se estima en 14,5 millones
de onzas, incluyendo su participacion en sus subsidiarias, superior a las 14,3
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millones de onzas producidas en el 2004; de las cuales més de 10 millones
de onzas son producidas por la UP Uchucchacua.

Perfil de la UP Uchucchacua

La UP Uchucchacua esta ubicada en la vertiente occidental de los Andes,
en el distrito y provincia de Oyén, departamento de Lima; entre los 4 500
y 5 000 msnm. Sus principales productos son plata, zinc y plomo. Es un
yacimiento subterraneo y cuenta con las minas Socorro, Carmen y Huan-
tajalla. El método de explotacion corresponde al corte y relleno ascendente
mecanizado, las actividades que realizan para la explotacién de los mine-
rales son:

¢ Perforacién horizontal manual y mecanizada.
* Voladura controlada.

* Sostenimiento con pernos de anclaje, cuadros de madera, concreto

lanzado, arcos metélicos, gatas de fricciéon y mallas electrosolda-
das.

¢ Acarreo con cargadores de bajo perfil, transporte con camiones de
bajo perfil de 20 toneladas de capacidad o locomotoras de bateria y
troley.

¢ Izaje de mineral y personal a través de dos piques.

* Drenaje del agua de la mina por gravedad a través del tinel Patén
con una longitud de 4 560 m.

* Relleno de las labores de explotacion con material de las labores de
avance y con sedimentos producto del tratamiento de minerales.

En la UP se procesan 2 250 toneladas por dia que producen dos tipos
de concentrados: plata-plomo y zinc. A la fecha, cuenta con las certifica-
ciones: ISO 14001 (2003) y de la National Occupational Safety Association
(NOSA), graduacioén de 4 estrellas (2004). Ademds, cumplié con su Pama
en el 2002.

Son parte de la estructura organizacional en red de la UP Uchucchacua:

— Las comunidades campesinas: Oyén, San Juan Bafios de Rabi, Chin-
che Tingo y San Juan de Yanacocha (Cachipampa).
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- Las entidades gubernamentales: Municipalidad Distrital de Oy6n,
Gobierno regional de Lima, Ministerio de Energia y Minas, Ministerio
de Agricultura (a través de Pronamachs) y el Consejo Nacional del
Ambiente (Conam).

— Proveedores: Minera Cristébal, Grafia y Montero, EXSA, Famesa y
Ferreyros.

— Competencia: Volcan Cia. de Minas, Minera Raura y Minera Yzcay-
cruz.

— Accionistas: Benavides de la Quintana.

Ademas, la UP Uchucchacua cuenta con un hospital con veinte camas
para hospitalizacion, dos centros educativos: primaria y secundaria, una
central hidroeléctrica (Patén), una linea de transmisién eléctrica de 138 KW,
campos deportivos y dreas de recreacion tanto para personal propio como
para visitantes. Cabe indicar que ademas de las viviendas que provee a
sus trabajadores, cuenta con un hotel que aloja a los directivos del centro
minero, asi como a los ejecutivos que viajan de Lima y a los visitantes de
otras companias.

2. Proceso metodolégico

Sobre la base de la investigacién mixta a desarrollar y a fin de visualizar un
esquema de trabajo a seguir, en el gréfico 4, se muestra el flujograma de la
metodologia aplicada, en el cual se observan las tres etapas del estudio.

3. Fuentes y técnicas de recolecciéon de informacién

Para la elaboracion del estudio se acudié a fuentes primarias y secunda-
rias. Los datos primarios fueron obtenidos por el levantamiento de datos
en campo, por medio de encuestas, entrevistas y guias de observacion.
Respecto a los datos secundarios, se recurrié a bibliografia especializada,
memorias, organigramas, articulos periodisticos y hemerograficos, e Inter-
net, asi como a documentacién interna de caracter reservado que sustenta
la parte conceptual de la investigacion.
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Con respecto al método para analizar la informacién recopilada, tra-
tdndose de una investigacion de indole cualitativa-cuantitativa, se utiliz6
el método inductivo ya que se parte de los registros de hechos singulares
para arribar a una conclusiéon més amplia. Asimismo, se us6 el proceso
deductivo que parte de una perspectiva general para descender a subpro-
blemas planteados y estd vinculado con la relacién causa y efecto, con
andlisis a priori y mensurable, susceptible de un tratamiento estadistico
(Creswell, 2003).

3.1. Encuesta

Se elaboré un cuestionario cerrado consistente en 69 preguntas relacionadas
con los aspectos a investigar que permitieron analizar la cultura organiza-
cional al interior de la UP Uchucchacua, la administracion estratégica de la
empresa, asi como el desempefio en un contexto de estructura organizacio-
nal en red. El detalle de la encuesta aplicada se muestra en el anexo 1. Para
la encuesta, se emple6 la escala de Likert utilizando una ponderacion de 1
a 5, siendo 1 el limite inferior (Muy poco) y 5 el limite superior (Mucho).

Poblacion

La poblacién en la UP Uchucchacua, a junio de 2005, fue de 946 trabajado-
res. La poblacion estd determinada por el conjunto de elementos que posee
como caracteristica para formar parte de la estructura organizacional en red
de la UP Uchucchacua de la Cia. de Minas Buenaventura SAA.

Estructura

La encuesta consistié en la aplicacion de un cuestionario cerrado de 69
preguntas divididas en 9 secciones, las que se agruparon en tres grandes
temas:

* Administracion estratégica (mision y vision, estrategia, planeamiento
y direccién).

¢ Cultura organizacional (motivacion, liderazgo, comunicacién y com-
promiso).

¢ Estructura organizacional en red (ambiente).
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Las preguntas divididas en secciones y su composicién son mostradas
en el cuadro 4.

Cuadro 4. Listado de preguntas por secciones

Seccién Variables Preguntas
1 Misién y visién: pl a p11 11
2 Estrategia: p12 a p19 8
3 Planeamiento: p20 a p25 6
4 Direccién: p26 a p30 5
5 Motivacién: p31 a p40 10
6 Liderazgo: p41 a p50 10
7 Comunicacién: p51 a p58 8
8 Ambiente: p59 a p64 6
9 Compromiso: p65 a p69 5
Total 69

Elaboracion propia.

Muestra

El tamafio de la muestra se calculé mediante la siguiente férmula:
Z*Npq

n =
e (N=1)+Zpq
Donde:
n : Tamafo de la muestra p Probabilidad de éxito
Z : Grado de confianza q : Probabilidad de fracaso
N : Poblacién e : Error de estimacion

Si se reemplazan los valores para un grado de confianza del 95%, un
error de estimacioén del 6% y una probabilidad de fracaso del 50%, se obtuvo
una muestra de 209 trabajadores. La muestra fue tomada considerando el
método muestreo aleatorio simple, participaron 239 trabajadores; la mues-
tra final fue de 216 encuestas, elimindndose 23 muestras ya que quedaron
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inconclusas. Esta cantidad de muestras validas supera nuestro objetivo de
209 por lo que nuestro error de estimacion fue 5,84% en lugar de 6%. De la
muestra final, 35% es personal propio y 65% pertenece a trabajadores de
contratistas. Nuestra muestra estd compuesta por 7 ejecutivos, 13 empleados
y 196 obreros; 181 casados, 34 solteros y 1 viudo; 215 varones y 1 dama; 42
personas con educacién primaria, 144 con secundaria, 20 con formacién
técnica y 10 universitarios.

Levantamiento de informacion

El levantamiento de informacién mediante la encuesta se realiz6 en la UP
Uchucchacua, entre el 20 y 26 de julio de 2005. El trabajo fue coordinado
con el Superintendente General, quien indicé a todas sus jefaturas que
otorguen las facilidades necesarias para su aplicacion.

Prueba piloto

Se aplicé una encuesta piloto a 10 trabajadores de diferentes areas con la
intencién de probar la claridad de las preguntas planteadas. De los resul-
tados obtenidos se modific6 la redaccién de 7 preguntas para facilitar la
comprension del personal.

Validacion

Se empleo el criterio del nivel de correlacién intervariables, validdndose
que las correlaciones preconcebidas entre las preguntas 1-65, 26-68; 29-44
y 38-66 fueron altas, obteniéndose resultados mayores al 50% entre las
parejas de variables.

Fiabilidad

Se utiliz6 el coeficiente Alpha de Cronbach. Al calcular el Alpha de las
variables se obtuvo el valor de 0,98, lo cual nos indica que hay una alta
coherencia interna de la escala empleada. Por lo tanto, la encuesta resulta
fiable.
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Andlisis factorial

Esta herramienta fue empleada con la finalidad de reducir las preguntas
relacionadas entre si a un nimero inferior de factores independientes, el
objetivo es obtener la pregunta o preguntas mas significativas de cada va-
riable. Los calculos se realizaron empleando el software SPSS.13, obteniendo
los factores que permitieron analizar la cultura organizacional, la adminis-
tracion estratégica en un contexto de estructura organizacional en red.

Tabulacion de la data

El objetivo fue graficar la percepcién manifestada por los encuestados
respecto a las variables en estudio, de modo que se puedan determinar
los indicadores de cultura organizacional, administracion estratégica y
estructura organizacional en red.

3.2. Entrevistas

Se efectuaron catorce entrevistas abiertas durante el proceso, las que fueron
ampliadas en diez entrevistas estructuradas, realizadas entre enero y febrero
de 2006. El detalle de las entrevistas realizadas se muestra en el anexo 3. Para
realizar las entrevistas se recurrié a la informacion histdrica y estadistica
referida al volumen y costos de produccién, indices de seguridad, conflictos
laborales y sociales con la comunidad; que permitieron determinar puntos
criticos a analizar con los entrevistados.

Levantamiento de informacion

Las entrevistas abiertas se efectuaron, en su mayor parte, entre el 20 y 26
de julio de 2005; las entrevistas estructuradas entre el 15 de enero y 10
de febrero de 2006. La entrevista con el representante de la comunidad
campesina de Oyon se coordiné a través de la superintendencia, lo cual
evidencia la existencia de un vinculo entre la empresa y la comunidad. Tres
entrevistas se realizaron en Lima.
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Entrevistados

Sobre la base del plan de trabajo se consider$ entrevistar a veinticuatro
personajes representativos, tanto de la unidad de analisis como de los
actores que conforman el entorno de red.

3.3. Observacion

Durante la estadia en la UP Uchucchacua, del 20 al 26 de julio, se empled
la observacién como instrumento de recojo de informacién. La observacién
ha sido espontanea y sirvié de complemento a las entrevistas y encuestas
realizadas, no se trata de una observacién participante.

Las observaciones realizadas se plasmaron en las guias de observacién
para describir el ambiente (contexto fisico) en que los sujetos se desen-
vuelven, asi como para confirmar, mediante un proceso de identificacién,
algunas de las respuestas formuladas al cuestionario y entrevistas (contexto
social). En tal sentido, se estructuré la guia sustentada en dos dimensiones:
actor (sujeto) e infraestructura (ambiente), con variables en cada una de
ellas, que permitieron un registro fidedigno de la observacion efectuada.
Se elaboraron cinco guias de observacion durante la visita a la UP Uchuc-
chacua, las mismas que ayudaron a dar consistencia a las entrevistas y
encuestas.

4. Tratamiento analitico de la informacion

El objetivo fue encontrar evidencias que nos pongan de manifiesto la
adecuacion de las técnicas de estudio que permitan medir las variables:
mision y visién, estrategia, planeamiento, direccién, motivacion, liderazgo,
comunicacién, ambiente, compromiso y tecnologia.

4.1. De la encuesta aplicada

La encuesta considerd tanto al personal propio de la UP Uchucchacua
como al personal de las empresas contratistas. Cabe anotar que la encuesta
fue aleatoria en razén a que no se pudo interrumpir el ciclo de operacién
de las labores mineras. En vista de que la encuesta intenta cuantificar la
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cultura organizacional, la administracion estratégica y la estructura organi-
zacional en red, a través de 9 variables y 69 preguntas, se utilizo6 el andlisis
factorial para determinar cudles eran las preguntas mas significativas para
los encuestados. El analisis factorial se aplic6 para reducir la cantidad de
preguntas de cada variable. Esta aplicacion se basa en el estudio sobre el
clima organizacional en las empresas mineras.

4.2. De la entrevista

Se elabor6 una matriz en la cual se reproducen las opiniones méds signifi-
cativas que permitieron recoger la nocién que los entrevistados tienen de
la cultura organizacional y la administracién estratégica a través de las
variables propuestas. El anédlisis de las opiniones respecto a cada variable
se detalla a continuacion:

* Misién y visidon. Los personajes con responsabilidad ejecutiva re-
conocen la misién y vision de Buenaventura y estdn conscientes de
ella. Mas atin, el superintendente de la UP manifiesta que desde hace
dos afios y medio se estd trabajando a nivel interno con el fin de que
estas sean conocidas y compartidas por todos los componentes de
la red.

* Estrategia. La necesidad de una estrategia adecuada es reconocida
como la via para llegar a la misién y vision de la empresa. Es de re-
saltar, que esta variable reposa en el desarrollo de la persona humana
y la preocupacién por el medio ambiente.

* Planeamiento. Se reconoce la necesidad del planeamiento como
herramienta para alcanzar los objetivos propuestos. La superinten-
dencia alude a la existencia de un plan estratégico que cuenta con la
participacién y compromiso de los trabajadores, por lo que puede
considerarse alta.

* Direccién. Esta dimension esta evolucionando a partir de la imple-
mentacién, por parte de la gerencia, de un programa de rentabilidad
organizacional, el mismo que estd generando cambios al interior de
la empresa, los que son percibidos por los actores entrevistados y
que se reflejan en las otras variables en estudio.
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e Motivacion. Si bien la Direccién de Recursos Humanos (RRHH) re-
conoce la importancia de esta variable, de las entrevistas fluye que el
nivel de la motivacion es alto. Para la empresa esta variable incluye
la capacitacion y otros beneficios colaterales.

* Liderazgo. El influjo del liderazgo de Alberto Benavides de la Quin-
tana como fundador y propulsor de la empresa es percibido a todo
nivel. El liderazgo se encuentra también presente en las altas autori-
dades y es percibido al interior de la UP.

¢ Comunicacién. El nivel de comunicacién es percibido como vital al
interior y exterior de la empresa; es decir, comprende a los demas
actores del entorno. Coinciden las opiniones de los representantes
laborales con las de la empresa, en cuanto a la fluidez y los canales
abiertos de comunicacion. Es calificado de un nivel medio-alto.

* Ambiente. La creacién de un area especializada en las relaciones de
la empresa con la comunidad ha tenido efectos beneficiosos. Asi, el
encargado del area y el presidente de la comunidad reconocen que
estas relaciones, si bien no son 6ptimas, estdin mejorando ostensible-
mente a partir de la nueva estrategia de la empresa de apostar por
proyectos de desarrollo comunal, por lo que se considera que esta
variable es alta.

¢ Compromiso. Las opiniones de los representantes sindicales coinci-
den con la de los encargados de RRHH, permitiendo afirmar que la
identificacion del trabajador con la empresa sea alta. Se busca que este
nivel de compromiso alcanzado al interior de la empresa se expanda
a los demas actores del entorno.



Resultados de la investigacion

En este capitulo, presentaremos los resultados del analisis de las técnicas de
recoleccién de informacién aplicados (encuesta, entrevistas y observacion)
en la UP Uchucchacua, con el fin de analizar de qué manera la cultura or-
ganizacional se constituye en un factor critico de éxito en la administracién
estratégica de las empresas mineras que actiian en un contexto de red.

1. Resultados sobre el objetivo general

Determinar si la cultura organizacional se constituye en factor
critico de éxito en la administracion estratégica de las empresas
mineras que actian en un contexto de estructura organizacional
en red.

Para alcanzar este objetivo, basamos nuestro estudio en el modelo
tedrico planteado en el presente estudio, que muestra la influencia de las
diferentes variables de la cultura organizacional en las variables de la ad-
ministracion estratégica en una estructura organizacional en red.

Del andlisis realizado a los resultados de la encuesta, validado con
las entrevistas y documentacién secundaria analizada, se observa que la
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interaccion de los actores de la red ha influenciado favorablemente en la
cultura organizacional de la UP Uchucchacua. Esta se ha constituido en una
estructura organizacional en red con su entorno, reconociendo la presencia
de los actores y respondiendo a sus necesidades.

Esta adecuacién de la cultura organizacional de la UP Uchucchacua a
los cambios ocurridos en su entorno ha permitido que se constituya en un
factor critico de éxito en la administracion estratégica, debido a que le ha
servido para planear y alcanzar sus resultados con éxito. En los resultados
de los objetivos especificos se hard una exposiciéon con mayor detalle de la
influencia de la cultura y sus efectos sobre la administracion estratégica.

2. Resultados sobre los objetivos especificos

2.1. Describir cémo las organizaciones que conforman la estructura or-
ganizacional en red influyen en la cultura de las empresas mineras y la
forma como esta afecta su administracién estratégica

Las organizaciones que conforman la estructura organizacional en red
para el caso de estudio son: entidades gubernamentales (gobierno regional,
gobierno local, Ministerio de Agricultura, Ministerio de Energia y Minas,
Consejo Nacional del Ambiente), comunidades campesinas (Oy6n, Chinche
Tingo, Yanacocha, Quichas y San Juan de Bafios de Rabi), competidores
(Volcan Compariia Minera SAA), accionistas principales (Alberto Benavi-
des de la Quintana, Compafiia Minera Condesa SA, Fidelity Management
& Research Co. y Merrill Lynch Investment Ltd.) y proveedores (EXSA,
FAMESA, Ferreyros SA, Contrata Minera Cristébal EIRL); la influencia de
estas en la cultura de la UP Uchucchacua de la Compafiia de Minas Buena-
ventura y su impacto en la estrategia se analiza para cada caso.

Entidades gubernamentales

Las atribuciones y funciones del gobierno regional, asignadas segtin la
Constitucion Politica de 1993, son planificar el desarrollo integral de la
region; ademads, de promover y ejecutar inversiones ptblicas en el &mbito
regional. En ese contexto, el poder politico que puede ejercer este tltimo
sobre la UP Uchucchacua es enorme; sin embargo, la presencia del gobierno
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regional de Lima en la provincia de Oyon es escasa o nula, debido a que
la atencién de esta se concentra en las zonas urbanas de la region; prueba
de ello es que en la entrevista al presidente de la comunidad campesina de
Oyon, refiere su desconocimiento de la autoridad regional ya sea por falta
de promocién o accién en beneficio de la comunidad.

Al no existir una autoridad regional bien posicionada, la influencia so-
bre la cultura de la UP Uchucchacua es nula. La autoridad municipal de la
provincia de Oyoén y el gobierno local, de acuerdo a ley busca el desarrollo
sostenible de sus circunscripciones, priorizando la lucha contra la pobreza y
exclusioén social, el desempleo y la degradacién ambiental. Sin embargo, la
informacién levantada en las entrevistas indica que la autoridad municipal
centra su accionar en el ambito urbano, limitando su actuacion a efectuar
visitas al centro minero previa solicitud. En este sentido, la relacién de
la autoridad municipal de Oy6n con la cultura de la UP Uchucchacua se
limita a los constantes pedidos para solicitar apoyo en la implementacién
de proyectos de desarrollo local, por lo que la influencia de la autoridad
edil en la cultura de la UP resulta débil.

El Ministerio de Agricultura concede la autorizaciéon del uso de agua,
a través del Pronamachs se cuida el manejo sustentable de los recursos
naturales, el bienestar de los trabajadores y la mejora de la calidad de vida
de las poblaciones rurales. En ese sentido, la UP Uchucchacua ha desarro-
llado de modo conjunto proyectos referidos a la mejora de los pastos en la
cuenca de Oyon, reforestacion, crianza de truchas y mejora de la genética
del ganado vacuno, a fin de contribuir al desarrollo rural en términos de
sostenibilidad econémica, social y ambiental; lo cual permite advertir que
existe un importante influjo de la cultura del ente estatal en la administra-
cioén estratégica de la UP Uchucchacua, ya que la preocupacién ambiental
se recoge en la misién y vision de la empresa y, proyectos como el descrito,
responden al compromiso de la UP con la comunidad.

El Minem vela por la explotaciéon racional de los recursos minerales
respetando el medio ambiente; asimismo, impone normas de seguridad a
las empresas del sector. La UP Uchucchacua ha culminado su Pamay a la
fecha el Minem realiza fiscalizaciones planificadas para observar el cum-
plimiento de las normas ambientales y de seguridad, cuyos resultados a la
fecha son buenos, por tanto, existe una influencia positiva.
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El Conam, dependencia de la Presidencia del Consejo de Ministros,
tiene por finalidad planificar, promover, coordinar, controlar y velar por el
ambiente y el patrimonio natural de la nacién. La influencia de estas enti-
dades en la cultura de la UP Uchucchacua es significativa; por cuyo motivo
ha tenido que alinear su cultura, capacitando a su personal en normas am-
bientales y de seguridad; estableciendo normas internas complementarias
y utilizando insumos y tecnologia que permitan procesos limpios.

Comunidades campesinas

Son solo cinco las comunidades campesinas aledafias a Uchucchacua, es
la comunidad de Oyén la que mayor relevancia tiene debido a su cercania
geogréfica; en segundo orden de importancia se encuentra la comunidad
de Chinche Tingo, en cuya jurisdiccion se explotara la mina Pozo Rico. Las
comunidades influyen por la necesidad que tiene la UP Uchucchacua de
hacer uso de sus recursos.

Para poder relacionarse de manera eficaz con las comunidades campesi-
nas se implement6 un Area de Relaciones Comunitarias, a fin de mantener
una comunicacién fluida, para canalizar sus requerimientos y auspiciar
proyectos de desarrollo sostenible a favor de estas. Asimismo, se motiva a
los trabajadores a la integracién con las comunidades. Ademads, se busca la
participacion directa de ellas, mediante la mano de obra y el suministro de
algunos insumos. El deterioro de las relaciones comunitarias podria afectar
directamente la operacién de la UP en productividad y costos.

La relevancia que tienen las comunidades para Buenaventura se mani-
fiesta en la misién de la compafiia, que declara promover alianzas con ellas;
tema que fue evidenciado durante las entrevistas al personal directivo y
trabajadores de la UP. En las entrevistas con el presidente y secretario de
la comunidad de Oyon, estos manifiestan una mejora y acercamiento de la
compaiiia hacia la comunidad. En el caso de Chinche Tingo, recientemente
se ha implementado una miniplanta lechera para la comunidad.

Competidores

Volcan Compafifa Minera SAA, al igual que la UP Uchucchacua, se en-
cuentra en el segmento de la mediana mineria y es la segunda productora
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de plata en el Pert. Durante la entrevista al Superintendente General de
la UP, este manifesté que no existe comunicacion directa entre ellas por lo
que no se comparte informacién técnica ni econémica. A través de fuentes
secundarias se conoce que ambas empresas tienen similitudes en cuanto
al tipo de yacimiento que explotan, mineral que se extrae y estrategia
orientada a la reduccién de costos. No existe una influencia de Volcan en
la cultura de la UP Uchucchacua y por ende, su administracion estratégica
no se ve afectada.

Accionistas

El principal accionista y fundador de Buenaventura, Alberto Benavides de
la Quintana, es el personaje que influye de forma determinante en la cultura
de la compafiia a través de su liderazgo, dedicacién al desarrollo minero y
al crecimiento de la compafifa. Evidencian un reconocimiento al liderazgo
de Alberto Benavides y su influencia en la determinacién de la cultura de
la compaiia, los trabajadores y ejecutivos entrevistados en la UP Uchuccha-
cua. Este estudio también considerd entrevistar a Roque Benavides como
representante del grupo Benavides de la Quintana, principal accionista.
Los accionistas extranjeros Fidelity Management (EE.UU.) y Merrill Lynch
(Reino Unido) estuvieron fuera del alcance de nuestro trabajo, dadas las
limitaciones expuestas. De la entrevista se puede recoger el compromiso del
principal accionista en el proyecto empresarial de la Compania de Minas
Buenaventura.

Proveedores

En este conjunto de actores podemos identificar dos grupos de proveedores:
de servicios y de bienes. Sobre la base de las entrevistas a los funcionarios
y trabajadores de la UP se identific a los principales proveedores de la
compafiia. De esta manera, los proveedores de servicios fueron: Contrata
Minera Cristébal EIRL, Epromin y Promiser, siendo los proveedores de
bienes y suministros: EXSA, Ferreyros SAA y Famesa Explosivos SAC.

En el caso de los proveedores de servicios dedicados a las operaciones
mineras, constituyen las dos terceras partes del personal que labora en la
UP Uchucchacua. La convivencia diaria con el personal propio origina que
exista una influencia de estos en la cultura. Se ha desarrollado programas
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de capacitacion e induccién, que incluyen cursos de motivacion y liderazgo,
a fin de integrar su cultura a la organizacion. Las entrevistas realizadas a
los ejecutivos como a los contratistas confirman lo afirmado.

En cuanto a los proveedores de bienes, Famesa y Ferreyros influyen en
la cultura de la UP Uchucchacua. A efecto de asumir esta influencia, los
proveedores se comprometen a realizar una capacitacién permanente a los
trabajadores para el uso adecuado de los bienes suministrados. Asimismo,
de la entrevista realizada al representante de EXSA, se puede recoger que
existe una relacion fuerte entre ambas organizaciones dada por la buena
comunicacién, el conocimiento de la estrategia de Buenaventura y los es-
tdndares de seguridad.

De lo expuesto, se aprecia que la cultura organizacional de la UP Uchuc-
chacua ha mejorado su desempefio debido a la influencia de los actores de
su estructura organizacional en red, constituyéndose en un factor critico
de éxito para la administracion estratégica, pues:

* Se cumple con las cantidades de mineral en TCS en los plazos esta-
blecidos. No existen huelgas ni impedimentos para el desarrollo de
las operaciones mineras.

* Se reducen los costos de operacién, por el uso de tecnologia innova-
dora, con personal adecuadamente capacitado.

* Se cumple con las obligaciones medioambientales y de seguridad al
contar con procesos limpios de produccién.

2.2. Establecer qué indicadores de la cultura organizacional afectan la
administracién estratégica de las empresas mineras en un contexto de
estructura organizacional en red

Se parte de la premisa que la cultura organizacional repercute positiva-
mente en la administracion estratégica, haciendo eficiente la marcha de
la empresa, por ello se analiza los indicadores de la cultura que la afectan
dentro del contexto de la estructura organizacional en red. Los indicadores
analizados son:
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Ntumero de horas de capacitacion / total trabajadores

* Percepcién del liderazgo

Proyectos de mejora medioambiental / afio

Canal de comunicacion / total dreas

Con relacion al indicador niimero de horas de capacitacion/total trabaja-
dores, como se muestra en el grafico 5, este fue incrementdndose a través
de los afios, debido a que la UP Uchucchacua preparé a su personal para
cumplir sus metas de disminucién de costos, cuidado del medio ambiente
y reduccion de indices de seguridad.

Grafico 5. Evolucion del indicador de la variable: motivacion
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Fuente: Estadisticas de la UP Uchucchacua.
Elaboracién propia.

La capacitacion estuvo enmarcada en aspectos del uso de herramientas y
maquinaria, en la implementacién del NOSA (seguridad) y la Certificacién
del ISO 14001 (medio ambiente), cumpliéndose con los requerimientos que
exigen tanto el Gobierno Central, la comunidad y los trabajadores.

Como resultado de la encuesta en la pregunta 32, referida a la capacita-
cién y desarrollo, los encuestados tienen una percepcion positiva de que la
empresa pone en practica programas de capacitacién y desarrollo, lo cual
es concordante con la visién global de la compaiiia; asimismo, tenemos que
los trabajadores se sienten satisfechos con el trabajo que realizan (resultado
de la pregunta 36).
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Estos resultados son congruentes con la opinién que tiene el geren-
te general de la empresa, quien en la entrevista realizada refiere que la
capacitacién impartida va en busca del desarrollo profesional, lo cual es
importante para que la persona se sienta realizada, aprenda mas cosas e
incremente su contribucién con la compafiia. Asimismo, de las entrevistas
tanto a los miembros del sindicato como al comunero y autoridades de
Oyén, todos coinciden en indicar que la capacitaciéon promovida por la
UP Uchucchacua a los trabajadores, contratistas y comuneros ha sido un
elemento beneficioso para mejorar la cultura organizacional de la red.

Sobre el indicador percepcion del liderazgo, debemos referir que el lider
por naturaleza de la compafiia ha sido y es Alberto Benavides de la Quin-
tana, fundador de la empresa y reconocido como tal. El fue quien implanté
los actuales valores de la compaiiia, secundado por, su hijo, Roque Bena-
vides Ganoza.

Sobre el particular, lo que se mide en la encuesta son los resultados de
como los trabajadores consideran que el liderazgo implantado en la UP
Uchucchacua por sus jefes inmediatos los identifica con ellos. El resultado
de la encuesta arroja un valor promedio de 2,97 para la seccién 6 sobre lide-
razgo. Las preguntas que mayor incidencia tienen sobre este promedio estan
referidas al conocimiento de los superiores sobre el trabajo del personal
y la influencia que estos tienen en el comportamiento de los trabajadores
alineados con los valores de la compafiia.

Sobre el particular, durante las entrevistas el representante del sindi-
cato de obreros manifest6é que el cambio de cultura para mejorar el trabajo
se ha producido por el liderazgo existente en la mina. Reconoce a Alberto
Benavides como el lider, seguido de Roque Benavides. No obstante, los in-
tegrantes del sindicato de obreros y empleados entrevistados manifestaron
deficiencias en el liderazgo de la direccién de la UP Uchucchacua.

Elindicador de proyectos de mejora del medio ambiente/afio segtin el gréfico
6, muestra el incremento de los compromisos asumidos por la UP Uchuc-
chacua para mejorar el medio ambiente.

La UP Uchucchacua hace tres afios realiza proyectos en beneficio de la
comunidad en lugar de otorgar regalos. Diversificé este tipo de actividades
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Gréfico 6. Evolucion del indicador de la variable: compromiso
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Fuente: Estadisticas de la UP Uchucchacua.
Elaboracién propia.

que permiten a las comunidades buscar una nueva fuente de ingresos o la
mejora de su calidad de vida con proyectos que a la fecha se vienen traba-
jando (véase anexo 4). La ejecucion de los compromisos asumidos permite
a la UP Uchucchacua ejecutar las actividades mineras sin contratiempos y
cumplir sus objetivos.

Los representantes de los sindicatos de trabajadores refieren que la UP
Uchucchacua cumple con sus compromisos asumidos a través de los pactos
colectivos, asegurando un adecuado clima laboral y la participacién activa
de los trabajadores en el cumplimiento de las metas.

El representante del gobierno regional manifiesta que la UP Uchuccha-
cua mantiene una relacién transparente y equitativa con las comunidades.
Asimismo, los representantes de la comunidad de Oyén manifiestan que
la UP cumple con los compromisos que asume.

De los resultados de las encuestas destacan la pregunta 67, referida al
trabajo del personal que ayuda a cumplir las politicas y valores de la em-
presa, y la pregunta 68 relacionada con la empresa que protege y respeta
el medio ambiente.

La UP Uchucchacua ha cumplido con sanear sus pasivos ambientales
a través de la ejecucion del Pama presentado al Minem. Asimismo, ha
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obtenido la certificacién ISO 14001 para sus operaciones actuales, lo que
demuestra que la organizacién tiene implementado un sistema de gestién
ambiental.

En relacion con el indicador canal de comunicacién/total de dreas, en el
grafico 7 se aprecia que este ha tenido una tendencia creciente, debido a que
la empresa dio impulso para que sus unidades de produccién cuenten con
los ultimos medios de comunicacién existentes. Durante la visita realizada
se observé que la UP Uchucchacua cuenta con medios de comunicacién
modernos tales como: telefonia satelital, Internet, Intranet, correo electréni-
co, radio local y conexién a la central telefénica de Buenaventura en Lima.
Ademas, se emplea el medio gréfico o visual (avisos de advertencia, infor-
macién sobre lugares estratégicos, paneles, sefiales) como complemento de
la comunicacién de tipo verbal.

De la encuesta se aprecia que la pregunta 58 es la de mayor promedio,
la cual indica que la comunicacién entre compafifa y comunidad es éptima;
en general, la percepcién de los encuestados sobre la comunicacién tiene
un promedio de 2,90.

Graéfico 7. Evolucion del indicador de la variable: comunicaciéon
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Fuente: Estadisticas de la UP Uchucchacua.
Elaboracién propia.

Como parte de la comunicacién debemos precisar que en la UP Uchuc-
chacua existen dos sindicatos, uno de obreros y otro de empleados. El sin-
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dicato de obreros es el de mayor significancia por la cantidad de asociados,
existiendo paz laboral al no tener reclamos pendientes de atencién.

El representante del sindicato de empleados refiere que la comunicacién
jefe-empleado es directa, habiendo mejorado bastante; agregando que en
la actualidad la compafiia ha contratado una psicéloga para trabajar en la
mejora de la comunicacién entre todos. El representante del sindicato de
obreros refiere que son convocados para darles a conocer los planes de la
empresa en forma resumida. El representante de seguridad de la Empresa
de Servicios Cristdbal refiere que la comunicacion es efectiva; ya que dia-
riamente se llevan a cabo reuniones de coordinacion, relacionadas con las
tareas de la mina a la cual estdn avocados.

Por otro lado, en la entrevista realizada al gerente general, este refiere
que existen canales de comunicacién moderna a través de los cuales los
accionistas nacionales y extranjeros se encuentran comunicados con la
empresa, ademas de las conferencias telefénicas y de los show room.

Aproximadamente, en el afio 2005, la empresa establecio el Area de
Comunicacién y Relaciones Comunitarias, con el fin de hacer més fluidas
las comunicaciones con las comunidades, logrando un acercamiento mayor
con estas. Producto de este acercamiento, no se han presentado acciones de
rechazo hacia la UP Uchucchacua, existiendo un clima de paz social. Por
entonces, también Buenaventura consideré dar mayor importancia a estas
relaciones, encargando al gerente de desarrollo de negocios la supervision
de esta labor a nivel corporativo.

La existencia de una buena comunicacién redunda en la estrategia de la
empresa y por ende en los resultados, ya que sila comunidad no es ignorada y
existe un didlogo permanente, las actividades que se realicen no seran motivo
de protesta, pudiéndose programar las actividades de exploracién, explo-
tacion, desarrollo y traslado del mineral e insumos. Ademas de establecer
los indicadores de la cultura organizacional que afectan la administracién
estratégica, debemos establecer los indicadores de la estructura organiza-
cional en red que influye dentro de la cultura, los cuales son:

¢ Alianzas-convenios entre actores y la UP Uchucchacua / afio

* Proyectos de innovacién / afio
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El indicador alianzas-convenios entre actores y la UP Uchucchacua, de
acuerdo al gréfico 8, muestra el nimero de convenios mas importantes rea-
lizados con los actores y estdn relacionados con la mejora de las relaciones
en el contexto de estructura organizacional en red.

Griéfico 8. Evolucion del indicador de la variable: ambiente
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Fuente: Estadisticas de la UP Uchucchacua.
Elaboracién propia.

De los resultados de la encuesta los trabajadores perciben que la com-
pafiia respeta las costumbres e idiosincrasia de las comunidades aledafias
(pregunta 64). Asimismo, de las entrevistas realizadas se tiene que el per-
sonal de la compafiia, autoridades del gobierno local, gobierno regional,
asi como los comuneros de Oydn, coinciden en manifestar que existe una
relacion estrecha de apoyo y solidaridad entre la UP Uchucchacua y las
comunidades. En lo referente a las alianzas y convenio con los proveedores,
el subgerente de logistica menciona que se llevan a cabo contratos anuales
con las compafifas que suministran materiales y equipo criticos.

El indicador proyectos de innovacién del grafico 9, toma en cuenta la
cantidad de proyectos de mejora que la UP Uchucchacua ha llevado a cabo
en busca de realizar una operacion eficiente. Estos proyectos se realizan
como respuesta a la necesidad de mantener sus costos bajos con mayor
productividad.

Siempre se estd en busca de la mejor tecnologia y esa situacion la re-
fiere el subgerente de logistica en la entrevista realizada, al mencionar
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Grafico 9. Evolucion del indicador de la variable: innovacién
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Fuente: Estadisticas de la UP Uchucchacua.
Elaboracion propia.

que cambian de proveedores cuando aparecen nuevas tecnologias que
no pueden ser suministradas por el proveedor actual. En la entrevista
respectiva, el gerente general puntualiza que existe una influencia cul-
tural al establecer los joint-ventures, intercambidndose recursos humanos
y tecnolégicos. Se estd en busca de compafiias de primer orden y que se
caractericen por tener tecnologia de punta y cuenten con una direccién
eficaz. Asimismo, hay una opinién casi unanime de los entrevistados en
indicar que la compafiia privilegia el uso de tecnologia de punta en sus
operaciones.

2.3. Verificar si la motivacién efectuada a través de los procesos de recur-
sos humanos: capacitaciéon, remuneracion, evaluaciéon de desempefio e
incentivos al personal afectan 1a administracion estratégica: conocimiento
de la mision-visidn, indicador de seguridad, costos de operacion e indi-
cador de productividad

Siendo la variable motivacién la que determina el comportamiento de los
subordinados y permite identificar sus impulsos y necesidades, es respon-
sabilidad de los superiores identificarlos para canalizar su comportamiento
y poder reforzar los actos positivos que puedan realizar a favor de la or-
ganizacion; lo cual redundard en un buen desempefio y en la realizacién
personal del trabajador, quien ve satisfechas sus metas personales.
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De acuerdo con los resultados de las preguntas correspondientes a la
seccion 5 de la encuesta, se puede afirmar que los trabajadores tienen una
opinién favorable sobre la motivacién realizada por la UP Uchucchacua, con
un promedio de 3,03. Asimismo, la pregunta de mayor promedio esta refe-
rida a la satisfaccion de los entrevistados por el trabajo realizado (pregunta
36). No obstante, la apreciacion de los trabajadores sobre los beneficios
complementarios contenida en la pregunta 34, asi como la participacién de
los encuestados en programas de capacitacion y desarrollo a la cual hace
referencia la pregunta 33, son las de menor promedio.

Coinciden con estas respuestas las declaraciones de las personas en-
trevistadas sobre esta variable. Por ejemplo, el representante del sindicato
de empleados refiere que el personal es motivado ya que la UP les brinda
vivienda, alimentacién y educacion para sus hijos, asi como herramientas
y equipos de proteccion personal necesarios para el desempefio de su labor
y una buena remuneracién que incluye bonificaciones.

Por su parte, el gerente general de la compafifa manifiesta que el de-
sarrollo personal es importante para que la persona se sienta realizada. A
su vez, el Superintendente General de la UP refiere que el personal ve mas
la motivacién econdmica sin tener en cuenta otros aspectos; por ello estdn
considerando la posibilidad de premiar a los trabajadores con visitas inter-
nacionales. Ademads, refiere que se ha contratado una empresa que trabaje
directamente y a todo nivel con el personal en los aspectos de motivacién
y liderazgo, sin perjuicio que a la fecha se les capacita en seguridad, medio
ambiente y procesos. Asimismo, afiade que el personal es motivado al ser
promovido de acuerdo a sus méritos.

Finalmente, el representante del sindicato de obreros refleja su moti-
vacion con la empresa; al referirse al Conacami, expresa que de ninguna
manera se permitird un posible cierre de la mina, pues sostiene que la UP
Uchucchacua genera desarrollo en la zona directa e indirectamente. Agrega
que la capacitacion es permanente, sin embargo, la asignaciéon de cargos no
estd de acuerdo al nivel intelectual, iniciativa y capacidad del personal.

De la observacion realizada, se aprecié que los obreros visten ropa
apropiada al trabajo que van a realizar, llevan consigo implementos de
seguridad. Tienen comedores limpios y amplios, un hospital con equipos
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necesarios para atender las emergencias. Cuentan con vivienda y colegio
para sus hijos. El personal administrativo, cuenta con ambientes amplios
y climatizados, mobiliario y equipos adecuados al trabajo que realizan. En
el caso del Area de Geologia, cuentan con tableros iluminados, ploters para
impresion de planos y visten equipos de proteccién personal como casco
y zapatos con punta de acero.

De la encuesta realizada se tiene que el promedio general de la seccién
1, referida a la mision y visiéon de Buenaventura es de 3,26; lo que implica
que el grado de identificacion de los encuestados con la UP Uchucchacua es
6ptimo. Por lo tanto, estando el personal motivado por los beneficios que le
brinda la empresa en la que labora, redituara con su trabajo los beneficios
percibidos, reflejondose estos en los indices de seguridad, productividad
y reduccién de costos de operacion.

El personal es capacitado en el manejo de las herramientas y maquina-
rias que utiliza, asi como en los procedimientos del trabajo: perforacion,
voladuras, sostenimiento y transporte. Ademas, es instruido en la necesidad
de laborar bajo condiciones de trabajo seguras que disminuyan el riesgo.

En el grafico 10 se muestra la evolucion del indice de seguridad. Luego
de iniciar la implementacién del sistema NOSA, a finales del afio 2001, el
indice de severidad empez6 a disminuir, debido a que la motivacién se hizo
con mayor intensidad a partir del afio 2002, cuando se incrementaron los
sueldos y se empez6 a capacitar en técnicas de sostenimiento, para mantener
las labores mineras seguras. El actual sistema de seguridad, salud y medio
ambiente de Buenaventura (SHEB) es una metodologia moderna de gestién
que guia, educa, capacita y motiva a toda la fuerza laboral de la empresa
en la aplicacién voluntaria de principios de prevencion de accidentes, de
higiene ocupacional y de proteccién ambiental. Es asi que, al término del
ano 2004, los indices de severidad han disminuido sustancialmente de
9177 a 176.

De las entrevistas al representante del gobierno regional, teniente al-
calde de Oyon, secretario de la comunidad y representante de EXSA, se
puede recoger por unanimidad que los estindares de seguridad en la UP
Uchucchacua son buenos.
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Gréfico 10. Evolucién del indicador de seguridad (severidad)
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Fuente: Estadisticas de la UP Uchucchacua
Elaboracién propia.

Por otro lado, los indicadores de productividad y de costo de operacién
también se encuentran afectados favorablemente por la variable motivacién,
debido a que un trabajador que se encuentra identificado con su empresa
hara lo posible para que esta crezca, porque sabe que lo favorecerd. Este
crecimiento se verd reflejado con una mejor productividad y una reduccién
de costos.

Grafico 11. Evolucién del indicador de productividad
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Fuente: Estadisticas de la UP Uchucchacua.
Elaboracién propia.
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Grafico 12. Evolucién del indicador de costos de operacion
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Fuente: Estadisticas de la UP Uchucchacua.
Elaboracién propia.

Como se aprecia en los graficos 11 y 12, se ha incrementado la produc-
cién de 743 mil TCS en el afio 2001 a 795 mil TCS en el 2004, disminuyendo
los costos de operacién. El trabajador al conocer mejor los procesos, sabe
que mejorandolos recibirdn un plus por el mayor rendimiento.



Conclusiones

Como resultado del analisis realizado se concluye que la UP Uchucchacua
trabaja bajo una estructura organizacional en red con las comunidades,
las entidades gubernamentales, sus proveedores y sus accionistas; los que
interactian de tal manera que cada una de ellas logra sus objetivos de
manera exitosa. Esta interaccion le permite a esta mina adoptar elementos
que favorecen su cultura organizacional. La retroalimentacién de este tipo
de cultura permite a la UP Uchucchacua realizar actividades que motive a
sus integrantes a ejercer su liderazgo, mejorar su comunicacién y compro-
meterse con ella a fin de alcanzar los objetivos trazados.

Gracias a las encuestas, entrevistas y estadisticas llevadas a cabo en la
UP Uchucchacua, se encontr la existencia de una relacién directa y posi-
tiva de todas las variables de su cultura organizacional; es decir, entre la
motivacion, el liderazgo, la comunicacién y el compromiso que tiene cada
actor; variables que a su vez estdn influenciadas por las variables de la
estructura organizacional en red (ambiente y tecnologia), asi como por las
variables de la administracion estratégica (mision y visién, estrategia y
planeamiento; y direccién). Esta influencia crea un clima de paz y confian-
za, pues se percibe que no solamente el trabajador esta comprometido con
los buenos resultados de la UP, sino también los demads actores involucra-
dos en este sistema organizacional. Por ello, la cultura organizacional se
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convierte en un factor critico de éxito de la administracion estratégica. Un
tema interesante a desarrollar seria la medicién del conocimiento de la
misién y visién que tienen los integrantes de una red organizacional, asi
como de la percepcién de liderazgo en las compafifas mineras.

El desarrollo del modelo tedrico planteado demuestra que la cultura
organizacional se ha visto fortalecida por la interaccién de los actores dentro
de la estructura organizacional en red. En vista de que la UP Uchucchacua
ha readecuado su cultura y ha mejorado sus relaciones no solo interna-
mente, al replantear la capacitacion de sus trabajadores con mayores ho-
ras-hombre; sino también con los diferentes actores a través de la creacién
de un &rea especial a cargo de un ingeniero nativo de la comunidad, quien
establece un vinculo mas estrecho entre los pobladores y esta unidad de
produccién minera.

Caracteristicas que permiten entablar canales de comunicacion directos,
cumplir los compromisos asumidos con los diferentes miembros de la red,
mejorar la relacién de los directivos de la compafiia con la comunidad cam-
pesina bajo un liderazgo amigable, utilizar tecnologia de tiltima generacién
y procesos limpios, a fin de cumplir con las actividades de seguridad y
conservacion del medio ambiente. A su vez, estas acciones crean un clima
favorable que promueve la identificacion de los trabajadores y los miembros
de la comunidad con la empresa minera, asi como las buenas relaciones
con las autoridades encargadas de otorgar los permisos respectivos; ya
que esta compafifa trabaja bajo estrictos estandares de calidad que la han
hecho merecedora de certificaciones de calidad internacionales como la
ISO 14001 en el afio 2003.

El compromiso adoptado por el personal de la red con los objetivos de
la UP Uchucchacua se manifiesta a través de la mejora de los indicadores
de capacitacion, productividad con seguridad, responsabilidad ambiental
y canales de comunicacién. Bajo este marco es posible llevar a cabo una
administracion estratégica adecuada, que le permita a la direccién alcan-
zar sus metas de manera eficiente y eficaz tal como es el caso de la UP
Uchucchacua.

Esta investigacion representa un primer avance en el andlisis de la cul-
tura organizacional de una empresa minera consigo misma y su entorno; en
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el que se desarrolla una administracion estratégica adecuada que le permite
proyectar y cumplir sus metas con éxito. En este sentido, las empresas mine-
ras deberian tomar como referente el modelo tedrico planteado; y tener en
cuenta la organizacién en red de la UP Uchucchacua como ejemplo de éxito.
Por este motivo, esta investigacion puede servir como punto de referencia
para las empresas del sector minero, de modo que les permita identificar
factores organizacionales de éxito para mejorar la cultura y administracién
estratégica de sus organizaciones.
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Glosario

Almacenamiento provisional: Método de minado que consiste en que el mineral
chancado, sirve de relleno temporal. La mina trabaja sobre este relleno.
Después de que termina el minado, se saca todo el mineral.

Ancho minimo de minado: Es el ancho minimo horizontal, que permite explotar
una veta, de acuerdo al equipo que se utiliza. En este caso, el ancho de la
veta es menor que el ancho minimo de minado, por lo que durante la ex-
plotacién el tajo correspondiente tiene que ampliarse a este ancho, entonces
necesariamente tiene que haber una dilucién.

Bocamina: Entrada a una mina.
Bullion: Oro o plata refinados y presentados en forma de lingotes o barras.

Celda de flotacién: Equipo en donde se efectia el proceso de flotaciéon de mine-
rales y que consta de un tanque y un agitador especial. El agitador esta
montado en un eje hueco para permitir el ingreso del aire.

Celdas de electro-deposicién: Equipo compuesto de un tanque y dos electrodos
(dnodo y catodo) utilizado en la recuperacion electrolitica de mentales di-
sueltos en una solucidn (electrolito). Esto se logra mediante el paso de un
flujo de corriente entre los electrodos, causando que los metales se precipi-
ten y depositen en el catodo.
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Chancado: Proceso por el cual el mineral es triturado entre 1/2 a 1/6 de su tama-
fio original, en preparacién a la siguiente etapa de reduccién (segunda o
tercera etapa de chancado o circuito de molienda).

Cianuracién: Método para extraer oro y plata contenidos en minerales o concen-
trados, disolviéndolos en una solucién débil de cianuro de sodio o potasio.
En Orcopampa se realiza la cianuracién de concentrados gravimétricos al-
tos en oro y plata producidos en la planta concentradora. La cianuracion se
lleva acabo de dos maneras:

1) El concentrado gravimétrico es nuevamente molido con agua alcalina
y cianuro para luego ser bombeado a los tanques de agitacién. Una vez
terminada la etapa de cianuracién, la pulpa es filtrada y la solucién es
introducida a las celdas de electro-deposicion en donde ambos elemen-
tos son recuperados en el cdtodo en forma de precipitado. La solucién es
posteriormente bombeada a través de cinco columnas de carbén activa-
do y luego es almacenada en tanques para su posterior reutilizacién.

2) El concentrado gravimétrico sin remoler se deposita dentro de unas
tinas construidas en concreto formando rumas. Cada tina tiene de 60
a 80 toneladas de capacidad. La solucién de cianuro es bombeada a la
parte superior de la ruma y percola a través de ella disolviendo a su paso
el oro y la plata contenidos en el concentrado. La solucién rica es poste-
riormente bombeada al circuito de electro-deposicién y carbén activado
para luego ser recirculado de vuelta a la ruma.

Circado: Método de explotacién donde la veta es muy angosta y se explota se-
lectivamente, de modo que en una primera voladura se extrae el material
estéril y luego en una segunda voladura la veta. Generalmente se emplea
en el caso de vetas muy delgadas y de alta ley. Se obtiene mineral mds lim-
pio (menos diluido) que cuando el mineral y la roca son rotos a un ancho
minimo en la misma voladura.

Cobertura: Mecanismo de mercado que permite fijar un precio de venta para de-
terminada cantidad de un producto.

Concentracién: Proceso mediante el cual las especies minerolégicas con valor eco-
némico que se encuentran contenidas en un mineral, son separadas del
material no valioso o de desecho, utilizando para tal efecto operaciones
unitarias tales como chancado, molienda, flotacidn, etcétera.

Concentracién gravimétrica: Proceso que permite separar particulas de diferen-
tes tamarfios, formas y pesos especificos, mediante el uso de la fuerza de
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gravedad o fuerzas centrifugas. Por ejemplo, un grano de oro se hunde en
agua mucho maés rdpido que un grano de silice del mismo tamafio debido
a que el primero tiene un mayor peso especifico.

Concentrado: Producto rico en metales obtenido mediante la aplicaciéon de proce-
sos de separacion y concentracién tales como la flotacién. Los metales son
«concentrados» a partir del mineral que los contiene y el resto es desechado
como relave neutralizado. Posteriormente estos metales son extraidos de
los concentrados mediante procesos pirometaltrgicos e hidrometaltrgicos
en las fundiciones y refinerfas.

Concentrado Bulk: Concentrado que contiene mas de un metal con valor co-
mercial.

Concentradora: Planta industrial en donde se lleva a cabo la concentracién de
minerales.

Cut-and-Fill Stoping (Corte y Relleno): Método de explotacién que involucra
extraer un mineral de tajo y luego rellenarlo con material de desecho para
proporcionar soporte de las cajas y piso de trabajo.

Cut-off (Ley Minima): Contenido minimo del metal en el mineral para que pueda
ser considerado como reservas.

Depésito de poérfidos de cobre: Depdsito de baja ley y gran tonelaje de cobre di-
seminado en el que los minerales cupriferos se presentan como particulas
o venas dentro de un gran volumen de roca.

Doré: Mezcla impura y sin refinar de oro metalico y plata. Se produce mediante
la fundicién de concentrados de oro y plata, arenas o precipitados. Las im-
purezas tipicas incluyen metales no nobles. El doré se refina hasta obtener
oro casi puro en una fundicién o refineria.

Ensaye: Andlisis quimico de un mineral, concentrado o metal para determinar la
cantidad de especies valiosas. Normalmente las leyes de metales preciosos
se dan en onzas por Tonelada Corta o gramos por Tonelada Métrica, mien-
tras que las leyes de metales no preciosos se expresan en porcentaje.

Epitermal: Es un término aplicado a depdsitos hidrotermales formados a poca pro-
fundidad por soluciones ascendentes a temperaturas relativamente bajas.

Escoria: Masa vitrea que queda como residuo al fundir un concentrado metélico.

Flotacién: Proceso metaltirgico que permite la separacién de las especies valio-
sas contenidas en un mineral, del material estéril. Para lograr una buena
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separacion, es necesario que estas especies valiosas sean liberadas del ma-
terial estéril. Esto se logra moliendo el mineral en circuitos de molienda. La
separacion se realiza en agua formandose una pulpa y en donde las par-
ticulas sélidas se mantienen en suspensién por medio de unos agitadores
especialmente disefiados para este caso.

A la pulpa se agrega una serie de reactivos quimicos especiales que causan
una condicién de hidrofobicidad sobre las particulas valiosas de tal manera
que, al introducir aire al sistema, se produce un conjunto de burbujas so-
bre las cuales se adhieren estas particulas. Las burbujas, a medida que van
ascendiendo, se van enriqueciendo de estas particulas hasta que se alcanza
la superficie y en donde son posteriormente retiradas. Mientras tanto, las
particulas de material estéril no han sido afectadas por los reactivos quimi-
cos y permaneceran suspendidas dentro de la pulpa.

La flotacion se realiza generalmente para la recuperacion de metales que se
encuentran en el mineral como sulfuros, aunque existen casos donde se usa
para la recuperacion de especies oxidadas o de no-metalicos.

Flotacién Bulk: Recuperacién de todas las especies valiosas (oro, plomo, plata,
zing, cobre, etcétera) en un solo producto llamado Concentrado Bulk. En
Julcani, se obtiene un concentrado de plata-plomo-oro-cobre, mientras que
en Uchucchacua se producen dos tipos de concentrado: un concentrado de
plata-plomo (bulk) y otro de zinc.

Flotacién diferencial: Es el proceso por el que dos o mds especies valiosas son
recuperadas en concentrados separados. En el caso de mineral de Plomo-
Zinc, el plomo se flota en un concentrado de plomo inhibiendo la flotacién
de Zinc. Después de que la flotacién del plomo ha terminado, el zinc es
activado y recuperado en un concentrado separado.

Fundicién: Proceso piro-metaltirgico para eliminacién de las impurezas con las que
el metal puede estar quimicamente combinado o fisicamente mezclado.

Galeria: Un ttnel subterraneo horizontal hecho junto a, o a lo largo de una estruc-
tura mineralizada que permite el acceso tanto para explorarla como para
desarrollarla.

Ganga: Roca u otro material sin valor dentro del cual se encuentran incluidos los
minerales valiosos.

Ley: Cantidad de metal valioso en cada tonelada de mineral. Se expresa en on-
zas troy por tonelada para los metales preciosos y como porcentaje para
otros metales o no metales. En algunas ocasiones, cuando las cantidades
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son muy pequefias, la ley se expresa en partes por millén (ppm) o partes
por billén (ppb).

Lixiviacién en rumas: Método por el cual un mineral o concentrado es puesto en
rumas y luego es regado, en el caso de cobre, con una solucién 4cida o, en
el caso de oro o plata, con una solucién de cianuro. La solucién percola a
través de la ruma disolviendo las especies valiosas, para luego ser recogida
al fondo de la ruma y enviada al circuito de recuperacién del metal. El mi-
neral puede ser chancado, si es necesario, para acelerar el proceso.

Lixiviacién: Proceso en que un compuesto metalico soluble se extrae del mineral
o concentrado disolviéndolo en un solvente. Ver definiciones de Lixivia-
cién acida, Cianuracién y Lixiviacién en rumas.

Lixiviacién acida: Lixiviacién de un mineral o concentrado de mineral con una
solucion acida. En el caso de Uchucchacua, Buenaventura lixivia los con-
centrados de flotaciéon con una solucién de 4cido sulftrico para eliminar el
sulfuro del manganeso (MnS, también conocido como alabandita). El ion
del manganeso reacciona con el dcido para formar sulfato de manganeso
que es soluble en agua.

La solucién que contiene el sulfato del manganeso se trata con cal (6xido
de calcio) para formar hidréxido de manganeso, un compuesto insoluble el
cual es eventualmente elimidado de la solucién resultante. El ion de azufre
(S) reacciona con el 4cido para formar gas de 4cido sulfhidrico, el cual es
mezclado con soda cdustica producir sulfuro de sodio, un producto comer-
cial que es vendido por la compaiifa.

Lixiviacion en tina: Ver definicién de cianuracion.

Material estéril: Material sin valor econémico que cubre o es adyacente a un de-
posito de mineral y que debe ser removido antes de extraer el mineral.

Membrana de lixiviacién: Membrana de material impermeable sobre la cual se
coloca la ruma de mineral o concentrado que serd lixiviado. La membrana
evita que la solucién de cianuro escape fuera del proceso.

Mina de tajo abierto: Depdsito mineral en que su explotacién se hace mediante
una excavacion en superficie. La geometria de dicha excavacién puede va-
riar con las caracteristicas del depdsito.

Mineral econémico: Material que contiene uno o mds minerales o metales, cuyo
valor es mayor que todos los costos necesarios para su extraccion y trata-
miento.
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Mineralizacién: Roca o ganga que contiene unas cantidades indeterminadas de
minerales o metales.

Molienda: Etapa del proceso de concentracién que consiste en reducir el mineral
a un tamano comparable al polvo. La molienda ayuda a liberar las especies
minerales valiosas de la ganga, previo a la etapa de flotacién.

Molino: Maquina usada en la molienda de minerales.

Molino de bolas: Un cilindro que usa bolas de acero como medio molienda. El
molino es usado para moler el mineral tan fino como sea posible, para lo-
grar la liberacién de las especies valiosas.

Onza: Onzas troy de una calidad de 999,9 partes por 1 000. Equivale a 31,1034
gramos.

Precipitado: Producto sélido formado dentro de una solucién como resultado de
una reaccién quimica y que posteriormente es separado de la solucién. En
el caso de Orcopampa, se le conoce con el nombre de precipitado electro-
litico al producto de oro y plata que se obtiene en las celdas de electro-de-
posicién.

Proceso Merrill-Crowe: Proceso de recuperacion del oro que se encuentra disuel-
to en la solucion rica. El proceso comprende tres etapas: la primera etapa
de clarificacién es para eliminar cualquier particula sélida que se encuentre
suspendida en la solucién. La segunda etapa consiste en desoxigenacion de
la solucién mediante el uso de bombas de vacio. Finalmente la tercera etapa
consiste en la precipitacién del oro con polvo de zinc metdalico en donde el
zinc reemplaza al oro que se encuentra en solucion. El proceso finaliza con
el filtrado de la solucién para la obtenciéon de un concentrado rico en oro.

Pulpa: Un fluido que contiene sélidos finos suspendidos en un liquido (general-
mente agua).

Rampa: Ttnel subterraneo inclinado que permite el acceso, ya sea por exploracién
0 para conectar entre los niveles de una mina.

Refinacién: Es la etapa final de purificacién de productos metalicos y en donde las
impurezas son removidas del metal fundido introduciendo aire y funden-
tes. Las impurezas son eliminadas como parte de los gases o de la escoria.
Por ejemplo, el refinamiento concentrados de plomo-plata, produce plata y
plomo de mas de 99,9% de pureza.
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Relave: Material de desecho de una planta concentradora después de que los me-
tales valiosos han sido recuperados.

Relleno: Material estéril que sirve para rellenar las excavaciones de explotacion.

Reservas: Parte de un depdsito mineral que puede ser econémica y legalmente
extraido o producido en el momento de la determinacién de su estimacion
como tal.

Reservas probables: Reservas en los que existe algin riesgo de discontinuidad
de la mineralizacién pero que tienen suficientes indicaciones para asumir
la continuidad del mineral. El tonelaje y ley estimados se obtienen a partir
de la informacién similar a la usada para calcular reservas probadas, con
la diferencia de que los lugares de inspeccién y muestreo estén alejados. El
grado de certeza, aunque menor que para las reservas probadas, es sufi-
cientemente alto para asumir la continuidad del mineral.

Reservas probadas: Son aquellas en las que virtualmente no hay riesgo de discon-
tinuidad del mineral y presentan dos caracteristicas, primero, el tonelaje
se computa en base a informaciones reveladas en las labores subterraneas,
afloramientos, trincheras o el taladros exploratorios, y sus leyes son calcu-
ladas a partir del muestreo detallado, y segundo, los lugares de la inspec-
cién, muestreo y medida estdn cerca uno de otro y el cardcter geoldgico
estd tan bien definido que el tamafio, forma, profundidad y volumen de las
reservas de mineral pueden ser bien establecidos.

Solucién rica: Solucién de cianuro cargada con plata y oro producto de la cianura-
cién de concentrados o minerales con plata y oro. La solucién rica es luego
enviada al circuito de precipitacién de plata y oro.

Stoping: El acto de minar o explotar una mina subterranea, sobre o debajo de un
nivel, en una serie de pasos.

Sub-level stoping: Método de minado en que el mineral se explota desde diferen-
tes niveles de trabajo (tajos), desde un extremo del tajo hacia el otro.

Tajo: Area activa en una mina subterrdnea y a cielo abierto del que se extrae el
mineral econémico.

TC: Iniciales de tonelada corta y equivalente a 2 000 libras.

TCS: Tonelada corta seca. Cuando se usa con respecto a concentrados, excluye el
agua contenida en el concentrado.
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TM: Iniciales de tonelada métrica, equivalente a 1,10231 toneladas cortas.

TMH: Tonelada métrica himeda, cuando esta referida a concentrados, no excluye
el contenido de agua en el concentrado.

TMS: Tonelada métrica seca. Cuando se usa con respecto a concentrados, excluye
el agua contenida en el concentrado.

Veta: Estructura tabular mineralizada, de bordes claramente definidos que lo se-
paran de la roca estéril llamada roca de caja.

Voladura: El procedimiento usado para romper el mineral, que consiste en perfo-
rar taladros para introducir la carga explosiva y el detonador que activa al
explosivo el cual origina la voladura de la roca.
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Variables e indicadores del estudio

Administracién estratégica

Las variables de la administracion estratégica seleccionadas se determinaron con-
siderando que los conceptos claves de las organizaciones son: misién, visién, va-
lores, politicas, estrategias y objetivos. De estos, consideramos que los valores son
asumidos por la cultura organizacional que se implante, por cuyo motivo no se
consideré como variable de la administracion estratégica, pero si se tomaron en
cuenta la misién y vision, estrategia y planeamiento, debido a que a través de es-
tas se va perfilando los objetivos y metas que la empresa va a lograr y cumplir; y la
direccidn, a través de la cual se ejecutan los objetivos propuestos. Franklin (2001)
en su obra Auditoria Administrativa considera, entre otros, los siguientes indicado-
res cuantitativos para las variables del proceso administrativo:

Visién y misién: Estrategias:
Empleados que la conocen Estrategias implementadas
Total de empleados Total de estrategias
Objetivos: Politicas:
Objetivos alcanzados Politicas aplicadas
Objetivos definidos Politicas establecidas

Recogiendo la propuesta realizada por Franklin, se considero que aquellas
que servirian para el desarrollo del trabajo (véase cuadro 1 en el capitulo 1) como
variables e indicadores se explican y fundamentan su empleo en el capitulo 3 del
trabajo bajo los siguientes criterios:

¢ Enmisién y visién se considero el aspecto del conocimiento de la seguridad,
por lo importante que es en un trabajo minero preservar las condiciones de
vida y salud de la persona humana, un valor importante dentro de Buena-
ventura, que se considera siempre como uno de los aspectos de la misién y
vision.

* En la variable estrategia y planeamiento se considero el indicador costo
de operacion, teniendo en cuenta que la plata, el zinc y el plomo son los



104 CULTURA ORGANIZACIONAL EN ESTRUCTURAS EN RED

principales productos de la UP Uchucchacua, son commodities y que Buena-
ventura no influye en la determinacién del precio. Lograr mejores resultados
esta en funcién directa de la reduccién de los costos de produccién.

* Enlavariable de direccién se consideré el indicador de productividad, debi-
do a que si la empresa mejora su rendimiento, veremos que se van logrando
los objetivos que tiene toda empresa de crecer.

Cultura organizacional

Las variables de cultura se determinaron, debido a que estas son elementos im-
portantes en el desarrollo y accionar de la cultura de una empresa minera, las
cuales son: motivacion, liderazgo, comunicacién y compromiso. La variable mo-
tivacion se considero debido a que el elemento principal de la empresa es la per-
sona humana, quienes de encontrarse adecuadamente motivados se entregaran al
desarrollo de la empresa. El liderazgo se tomé en cuenta porque es el lider quien
implanta la cultura. El compromiso, porque si los acuerdos o convenios se cum-
plen, existird armonia dentro de la estructura organizacional en red. Y la comu-
nicacion, se consideré porque esta permite que exista un acercamiento de todos
los actores, sin ningtin problema de interferencias. Para los efectos del estudio se
consideraron las siguientes variables e indicadores:

Ambito Variable Indicador
Motivacién Horas de capacitacién / miimero de trabajadores
Liderazeo Promedio = 2,5 de la seccién 6 de la encuesta sobre
Cultura & Cultura Organizacional de julio de 2005
organizacional
Compromiso Proyectos de mejora medioambiental / afio
Comunicacién Canales de comunicacion / total dreas

Para el caso de la variable motivacion, se tomé en cuenta las horas de capa-
citacién, porque se considerd que a través de esta los trabajadores conocen a su
empresa y la forma como deben desarrollar su trabajo con eficiencia para lograr
los objetivos propuestos.

Para la variable liderazgo, se considera un indicador de tipo cualitativo, que
es el resultado del promedio de la seccién 6 de la encuesta; complementado por
las respuestas de las entrevistas. Como indicador te la variable cotnpromiso se
toman en cuenta los proyectos de mejora por afio, considerando que este es un
factor importante para toda la sociedad que conforma la estructura organizacio-
nal en red para vivir en condiciones adecuadas.
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Para la variable comunicacién se consideré el indicador canales de comuni-
cacién implantados porque este elemento es sustancial para mantener la armonia
dentro de la organizacién y para mantener informada a la comunidad de la red
en armonia.

Estructura organizacional en red

Para la estructura organizacional se tomé en cuenta las variables de ambiente y
tecnologfa. En el caso del ambiente, por tener en cuenta que se trata de una estruc-
tura organizacional en red y la tecnologia, porque es un elemento importante en la
disminucién de costos y el desarrollo de operaciones con procesos limpios.

Ambito Variable Indicador

Estructura Ambiente | Alianzas-convenios entre actores y UP Uchucchacua / afio

organizacional en red

Tecnologia Proyectos de innovacion / afio

Como se trata de una estructura organizacional en red, se consider¢ el in-
dicador alianzas y convenios firmados entre actores con la UP para la variable
ambiente; ya que se trata de lograr a través de estos compromisos la armonia de
la estructura organizacional en red. Para la variable tecnologia, se consider6 el
indicador proyectos de innovacién porque a través del desarrollo de programas
de tecnologia o adquisicion de bienes de tltima generacion se logra abaratar los
costos, asi como el cumplimiento de los costos y productividad.
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Encuesta aplicada

Encuesta de Cultura Organizacional
UP Uchucchacua, julio de 2005

Presentacion

El presente analisis pretende evaluar de la influencia de la cultura organizacional
en la administracién estratégica en una empresa minera en un contexto de redes.
Se ha desarrollado una encuesta que permitira determinar la influencia de la cul-
tura, la cual contribuirad con la mejora de la empresa y por ende del bienestar de
sus trabajadores. Debemos mencionar que el tinico interés de este trabajo es lograr
nuestros objetivos académicos y aportar en la mejora continua de la compafifa.

Objetivo de la encuesta

La encuentra tiene como objetivo medir la influencia de la cultura organizacio-
nal en la administracién estratégica de la UP Uchucchacua. Mediante la encuesta,
conoceremos la opinién que tiene usted sobre los aspectos relacionados con la or-
ganizacion, algunas caracteristicas y la manera como se relacionan con la cultura.

Confidencialidad

La informacién proporcionada en esta encuesta serd confidencial. Buscamos co-
nocer la apreciacion de los trabajadores, la encuesta serd anénima. En cuanto a los
resultados, se analizardn en forma conjunta.

Instrucciones

La encuesta posee 69 preguntas que corresponden a misién y vision, estrategia,
planeamiento, direccién, motivacion, liderazgo, comunicacién, ambiente y com-
promiso. Al inicio de cada pregunta encontrara enunciados sobre los conceptos
a evaluar (lado izquierdo), para cada uno de ellos le corresponde 5 opciones de
respuesta. Usted deberd seleccionar una de ellas utilizando la siguiente escala.
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Muy poco (-) () Mucho (+)

1 2 3 4 5

Marque usted con una (X) la seleccién que describa mejor como considera en
enunciado relacionado con las situaciones actuales de la compafiia.

Recomendaciones

La encuesta no considera respuesta mala ni buena, de lo que se trata es de expre-
sar la manera de sentir y pensar. Se recomienda responder individualmente, debe
evitarse la comunicacién con otras personas, salvo alguna aclaracién por parte
de las personas que realicen la encuesta. Por favor no deje de responder ninguna
pregunta, consideramos que su opinién es muy valiosa.
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CARGO QUE OCUPA

Compafiia |:| Contrata |:| Nombre contratista |

CULTURA ORGANIZACIONAL EN ESTRUCTURAS EN RED

INFORMACION PERSONAL

Ejecutivo |:| Empleado I:I Obrero

Seccion |

ESTADO CIVIL: Casado |:| Soltero I:I Viudo |:|

SEXO: Masculino |:| Femenino I:I EDAD:

GRADO DE INSTRUCCION:

Primaria |:| Secundaria |:| Técnica I:I Universitaria |:|

LUGAR DE NACIMIENTO PROFESION:

Muy poco (-) Mucho (+)

Seccion 1 1]2 4 |5

1 Conoce usted la mision de la compania

2 La compafiia lleva a cabo sus operaciones de manera segura y
eficiente

3 Existe un ambiente de trabajo dénde se promueve su desarrollo
humano y profesional

4 Se promueven alianzas con las comunidades

5 Considera que forma parte de un equipo humano con excelencia
empresarial

6 Buenaventura es una empresa minera globalmente competitiva

7 La seguridad es un factor importante dentro del accionar de la
compafiia

8 Considera que su labor aporta a la rentabilidad y creacion de valor
en la compafia

9 El manejo del medio ambiente es una preocupacion central de la
compania

10 Considera que en la compania hay un equipo multidisciplinario de
trabajo

11 Considera que en la compania se generan oportunidades para el
desarrollo integral de sus trabajadores
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Muy poco (-) Mucho (+)
Seccion 2 1|2 4 | 5
12 Cree usted que Buenaventura es una empresa sdlida
13 Es el apoyo a las comunidades una preocupacion de la companfia
14 Sabe usted que proyectos de exploracion ha emprendido la
companhia
15 Sabe si la compania se orienta a la explotacion de otros metales
ademas del oro y la plata
1 Considera que la estrategia esta alineada respecto a la vision de la
compania
17 La compania realiza innovaciones tecnoldgicas que facilitan su
trabajo
18 Los insumos y herramientas que necesita para su trabajo son
entregadas oportunamente
19 Sabe si la compania esta en la busqueda de mayores reservas de
minerales
Muy poco (-) Mucho (+)
Seccion 3 112 4 |5
20 Participa usted en el planeamiento de las actividades de su drea
o1 Considera que la estrategia de la compafia ha sido adecuadamente
difundida
22 Conoce usted los objetivos y metas de la UP Uchucchacua
23 Las metas son congruentes con la capacidad de la UP
Uchucchacua
24 Se cumplen los planes que la compania decide implementar
25 En que grado la ejecucion de los planes benefician al trabajador
Muy poco (=) Mucho (+)
Seccion 4 1 2 4 |5
% La administracion de la UP se preocupa por cumplir con el medio
ambiente y la comunidad
27 Considera que la direccion incide en el desarrollo de la cultura
organizacional de acuerdo con las estrategias
28 Los cambios en la estructura de la compafia han mejorado el
trabajo
29 | La direccion es compartida con los trabajadores
30 | La estructura organizacional influye en la productividad




110 CULTURA ORGANIZACIONAL EN ESTRUCTURAS EN RED

Muy poco (-) Mucho (+)

Seccién 5 1 2 |3 |4 |5

31 La compafiia motiva a sus trabajadores

32 Se ponen en practica programas de capacitacion y desarrollo

33 Participa de algun programa de capacitacion y desarrollo

Existen programas de beneficios complementarios para el

34 trabajador, a parte de la remuneracion (ejemplo: bonos)

Existen oportunidades de aprender y lograr metas personales y de

* trabajo

36 Esta satisfecho con el trabajo que realiza

37 Tus superiores te animan a realizar cada vez mejor tu trabajo

38 La compania ofrece condiciones adecuadas al trabajador

39 Tus superiores reconocen la calidad de tu trabajo

40 La compania realiza categorizaciones a sus mejores trabajadores

Muy poco (-) Mucho (+)

Seccion 6 1 2 |3 |4 |5

4 Influyen los superiores para el logro de sus metas

42 Los directivos de alto nivel se relacionan con los trabajadores

Se permite la participacion del personal para solucionar problemas

43 del trabajo

44 Los superiores delegan funciones a los trabajadores

45 Conocen los superiores su trabajo

46 Los superiores llaman la atencion a su personal correctamente

Existe apoyo por parte de los superiores para solucionar problemas

4 de los trabajadores

8 Los superiores influyen para que el comportamiento de los
trabajadores estén acorde con los valores de la compania

49 La compania ayuda a resolver los problemas laborales y personales

de sus trabajadores

50 Es adecuado el trato de los superiores hacia el trabajador
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Muy poco (-) Mucho (+)
Seccién 7 1 /2 |3 (4 |5
51 La libertad de los trabajadores para expresar sus inquietudes es
52 Se informan los planes de la compafia
53 Mantienen informados al personal de los resultados de las
operaciones de la compafia
54 Existen comunicacion efectiva entre los superiores y subordinados
55 Las diferentes dreas de la empresa coordinan entre si para alcanzar
las metas de la compafiia
56 Es efectiva la comunicacion entre companeros de trabajo
57 Existen conflictos laborales en la compania
58 Considera que la comunicacion entre la compania y la comunidad
es optima
Muy poco (-) Mucho (+)
Seccion 8 1 /2 |3 (4 |5
50 Considera que la compania es un buen vecino de las comunidades
aledanas
60 La relacion con la comunidad ha generado cambios en los planes
de la empresa
61 Conoce los programas sociales que lleva a cabo la compafiia
62 La compania coopera con las comunidades campesinas
63 Considera que los programas de desarrollo sostenible han tenido
éxito
64 La compania respeta las costumbres e idiosincrasia de las
comunidades aledanas
Muy poco (-) Mucho (+)
Seccion 9 1 (2 |3 |4 |5
65 Conoce la mision y los valores de la empresa
66 La empresa considera al trabajador como parte fundamental de ella
67 El trabajo del personal ayuda a cumplir las politicas y valores de la
empresa
68 La empresa protege y respeta el medio ambiente
69 Tiene la compafiia alianzas con otras organizaciones (proveedores,

clientes, las ONG, comunidad, etcétera)
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Entrevistas semi-estructuradas continuacién

Ingeniero Herminio Morales Zapata
Direccion General de Desarrollo
Organizacional
Asesor Direccion General de Mineria
Representante del Estado

Ingeniero Jorge Diaz Artieda
Director Facultad Geologfa, Minas y
Metalurgia
Universidad Nacional de Ingenieria
Ex Director General de Mineria

1. ;Qué opina de
la cultura de la UP
Uchucchacua?

Este es un sector singular con sus
propios valores y principios que
comparten los actores de esa red de
la que hablabamos. Esos valores y
principios actualmente se conjugan
en una cultura de preservacion del
medio ambiente.

La cultura en la mineria, y creo en
otras industrias, forma parte de las
nociones interiores de las personas.
Es decir, responde a los conceptos
interiores o a los c6digos, si se quie-
re, que uno maneja intrinsecamen-
te... la cultura es como un elemento
aglutinante y facilitador.

2. ;Qué opina de
la relacion entre
la compania y
las comunidades
aledanas?

Hay una gran labor de afios de Be-
navides en Huancavelica y conocido
es que los huancavelicanos le deben
en gran parte su tradicién minera a
Benavides.

Y acaso son estrategias incompati-
bles. No. Tintaya tiene excelentes
relaciones con las comunidades
aledafias y claro no se quedan en la
salud y educacion, sino han desarro-
llado proyectos de cuyes, vaquillo-
nas, lo usual.

3. ;Considera usted
que la presencia

de trabajadores de
diferentes zonas
aporta a la cultura de
la UP?

Si.

El trabajador huancavelicano es el
mejor minero, tal vez del mundo.
Con escasisimos recursos trabaja de
manera excelente y con una nocién
de alta seguridad. Es de tradicién;
pero, no serfa acaso mejor preparar a
la gente local y contratarlos. ;Cuanto
mas puede costar? Hay que invertir.

4. ;Cémo percibe

la seguridad del
trabajador al interior
de la UP?

El ministerio dicta normas de obliga-
torio cumplimiento para las empresas
mineras. El incumplimiento implica
ser multado.

La seguridad mas que parte de la
cultura es una obligacién laboral
que deben seguir los trabajadores
mineros a fin de evitar accidentes
fatales. En el caso de la seguridad
estas son normas de cumplimiento
obligatorio, provenga de donde
provenga el trabajador. Pero no solo
es obligacién del trabajador, sino de
la empresa.

5. ;Conoce usted si
la UP motiva a su
personal y como lo
hace?

Si te refieres a salarios, condiciones;
eso le pertenece al Ministerio de
Trabajo. Nosotros nos fijamos en la
seguridad, si tienen los implementos
activados, si no corren peligro, etcéte-
ra. Lo otro ya corresponde a la politi-
ca salarial de cada empresa.

...es a los trabajadores como verda-
deros socios de la empresa a quienes
deben remunerarseles e incentivarse-
les adecuadamente. Pues ellos gene-
ralmente provienen de las comuni-
dades, actuando como agentes de la
mina y proyectando su bienestar.

—>
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Ingeniero Herminio Morales Zapata
Direccién General de Desarrollo
Organizacional
Asesor Direcciéon General de Mineria
Representante del Estado

Ingeniero Jorge Diaz Artieda
Director Facultad Geologfa, Minas y
Metalurgfa
Universidad Nacional de Ingenieria
Ex Director General de Mineria

6. ;La capacitacion

a trabajadores, con-
tratas y comuneros
ha sido un elemento
beneficioso para
mejorar la cultura de
la UP?

Asumo que si.

7. ;Coémo percibe el
liderazgo que existe
en la UP?

...debe reconocerse que Benavides
fue un precursor. Seguia una estra-
tegia que es la que ahora se hace.
Primero iba, se acercaba a la comu-
nidad, atendia algunas de sus nece-
sidades y paralelamente iba pasando
de la exploracion a la explotacion.

Aligual que las otras minas del gru-
po, se destaca por haber trasmitido
los valores de su fundador.

8. (Cree usted que la
UP cumple con los
CcOMpromisos asumi-
dos con las personas
que son del entorno
de la mina (trabaja-
dores, comunidades,
proveedores, enti-
dades gubernamen-
tales)?

...el ministerio tiene una labor im-
portante en tratar de comulgar los
intereses de todos esos actores de la
red que explicabas. Existen incluso
exigencias que son mayores a las
de otros paises y las empresas han
respondido.

9. ;Cémo describiria
la comunicacién
existente entre la UP
y los miembros de su
entorno (trabajadores,
comunidades,
proveedores,
entidades
gubernamentales)?

Deberia ser fluida.

10. ;Cémo describiria
las alianzas y redes
que ha hecho la

UP con su entorno:
(trabajadores,
comunidades,
proveedores,
entidades
gubernamentales?

Necesarios.

El Estado debe ser considerado un
socio principal, pero no desde un
punto de vista financiero o comer-
cial, sino como un socio y tercero a
la vez. Es el que debe promover la
actividad del sector pero también el
arbitro que dicte e imponga también
las reglas laborales; ya que existen
otros socios como los pueblos, el
mismo Estado como recolector de
impuestos y el medio ambiente.
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Entrevistas semi-estructuradas continuacion

Ingeniero Herminio Morales Zapata
Direccion General de Desarrollo
Organizacional
Asesor Direccién General de Minerfa
Representante del Estado

Ingeniero Jorge Diaz Artieda
Director Facultad Geologia, Minas y
Metalurgia
Universidad Nacional de Ingenieria
Ex Director General de Mineria

11. ;Sabe usted si la
UP privilegia como
parte de su direccion
el uso de tecnologia
de punta en sus acti-
vidades mineras?

12. ;Cémo cree que
afronta la UP las acti-
vidades de seguridad
y medio ambiente de
su entorno?

...el Pert tiene ventajas inigualables
que se deben aprovechar. Pero eso
si, respetando el medio ambiente
no solo por cuestiones internas sino
también hay que reconocerlo por
presioén internacional.

La legislacion se ha ido endurecien-
do y estd bien que sea asi. Ese es
justamente el rol que debe tener el
estado: dictar normas y hacer que se
cumplan...

13. ;Cuadl es la misién
y visién de la UP?

14. ;Conoce usted

la estrategia de la
empresa para obtener
buenos resultados, o
cree usted que esto

se debe a la posicion
actual del precio de
los metales?

...abaratar costos.

15. ;Sabe usted si la
empresa planea las
actividades que rea-
liza? ;Ha sido usted
convocado a partici-
par de dichas activi-
dades o ha tomado
conocimiento como
parte de su trabajo?

16. ;Como ve usted la
direccion de la UP?

17. ;Considera que
existe una relacién
estrecha de apoyo
y solidaridad entre
las comunidades y
la UP?

Buenaventura ha tenido un manejo
previsor que ahora incluso mineras
como Barrick han tenido que imitar.
Ademas del buen trato al trabajador
y a la comunidad.

18. ;Se siente motiva-
do de trabajar para la
UP Uchucchacua?
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Proyectos a favor de la comunidad

Proyectos pendientes

Proyecto en ejecuciéon

1. Comunidad campesina de Chinche Tingo:
estadio de la comunidad.

2. Comunidad y Municipalidad de Oyén:
reparacién del canal de irrigacion.

3. Comunidad de San Juan de Yanacocha:
construccién de un nivel de su local comunal y
enmallado de la carretera hacia Pozo Rico.

4. Comunidad campesina de Huacho:
mejoramiento genético de alpacas.

5. Comunidad campesina de Pomayaros:
instalacion de animales menores.

6. Comunidad campesina de San Juan Bafios
de Rabi: instalacion de dos tinas en las aguas
termales. Repoblacién de truchas en el rio Rabi.

7. Comunidad campesina de Quiulacocha:
pavimentacion de las Calles Progreso y Sebastian.
Construccién de tres arcos de bienvenida

Miniplanta lechera

Estudio de la linea base
socioecondémica.

Capacitacion en temas lacteos.
Comunidad de Urpay

Cerco de los humedales.

Comunidad de Oyén

Remodelacion de la casa del sacerdote.
Adquisicién y remodelacién de la casa
de monjas.

Restauracion de la sacristia.
Habilitacion de la via evitamiento.

Machicocha

Repoblamiento de truchas en la
laguna.
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Anexo 6

Andlisis estratégico de Buenaventura

Como punto de partida para determinar los aspectos mas relevantes de la admi-
nistracién estratégica de Buenaventura, se formula el andlisis Septe, el andlisis de
las cinco fuerzas y el analisis FODA, concluyendo que la estrategia de la empresa
se concentra en la de reduccion de costos unitarios.

A. Andlisis de las influencias del entorno

Se utiliza el analisis Septe a fin de identificar los factores del ambiente o entorno
—sociales, econémicos, politicos, tecnolégicos y ecol6gicos— que afectan la organiza-
cién. El andlisis se ha formulado desde dos perspectivas: nacional e internacional.

Andlisis Septe-pais

Factores sociales: con respecto a la relaciones con las comunidades campesinas
aledafias a os centros mineros, la empresa es consciente de la importancia de man-
tener buenas relaciones con esas organizaciones sociales, de respetar su cultura
(costumbres locales e idiosincrasia) y cuidar el ecosistema circundante, a fin de
asegurar un desarrollo sostenible en el largo plazo.

Especificamente, en el caso de la comunidad campesina de Oy6n, la empresa
ha invertido mas 500 mil délares en proyectos de desarrollo sostenible, como me-
joramiento de pastos, de infraestructura en las comunidades, programas para el
desarrollo de la piscicultura y construccién de un Instituto Superior Tecnolégico
para apoyar la formacién técnica de la poblacién.

Factores econémicos: el nivel de endeudamiento de la empresa es cero al segundo
trimestre de 2005. Las tasas de interés activas de los mercados de dinero
para la empresa son del orden de Libor (2,58%) + 1,2%. Para la empresa las
tasas de interés activas en el mercado de capitales a nivel internacional son
del orden de Libor (2,58%) + 1,2%.

Con respecto a la devaluacion se estima que el tipo de cambio se mantenga
en la banda de S/.3,2 a 3,4 por ddlar durante el periodo 2003-2005, con
un indice inflacionario similar al actual (2,5% anual). De otro lado, el PBI
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minero ha crecido 46% en el periodo 2000-2004, fruto de las inversiones
efectuadas en nuevos proyectos, esperando un crecimiento similar el 2005.

Factores politicos: en cuanto a la politica impositiva, se prevé que el gobierno
aplicara una politica fiscal moderadamente expansiva, para recuperar la
actividad econémica hasta el afio 2006. De otro lado, la creacién de la Ley
de Regalias Mineras atenta contra la competitividad minera. Representa un
tributo arbitrario ya que afecta un sector determinado de la economia, con-
virtiendo a la minerfa nacional en una actividad sujeta a tributacién espe-
cial y discriminatoria. Por el lado de la legislacién ambiental, actualmente
se aprobd la Ley General del Medio Ambiente, la misma que incluye exi-
gencias ambientales dificiles que podrian retraer inversiones. La cercania
de las elecciones presidenciales en abril de 2006, prevé una inestabilidad
politica moderada.

Factores tecnolégicos: con respecto a las inversiones en tecnologia, la empresa ha
adquirido equipos de izaje para transporte de mineral por valor superior
a 12 millones de délares. Se cuenta con comunicacion satelital entre todas
las unidades de la empresa, ademas de contar con fibra éptica para el inter-
cambio de informacién desde el interior de la mina hacia la superficie. Cabe
sefialar que este sector demanda gran inversién en tecnologia que permita
un cash cost minimo. Referido a la evolucién de procesos productivos, El
precipitado electrolitico obtenido es enviado a la planta de fundicién para
obtener la barra doré en la UP Orcopampa. En la UP Uchucchacua se tienen
circuitos de flotacién diferencial de Ag-Pb y Zn.

Factores ecolégicos: la normativa ambiental presenta especial transcendencia
en el sector. La empresa cuenta con la certificaciéon ISO 14001; ademads sus
unidades vienen operando a través de los Pama y las nuevas inversiones
cuentan con estudios de impacto ambiental. El precipitado electrolitico ob-
tenido es enviado a la planta de fundicién para obtener la barra doré en
la UP Orcopampa. En la UP Uchucchacua se tienen circuitos de flotacion
diferencial de Ag-Pb y Zn.

Andlisis Septe-regional e internacional

Factores sociales: la convulsion social desatada en Bolivia por la explotacién del
gas natural de Tarija; asi como la inestabilidad politica tras la caida del pre-
sidente Meza, y el enrarecido clima electoral debido a las préximas eleccio-
nes presidenciales en diciembre de 2005. Se ha iniciado la construccién de
la carretera interocednica que vincula Pert con Brasil, facilitando el acceso
de este pafis al Pacifico.
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Factores econémicos: se prevé que continte el crecimiento econémico de China
e India, sin descartar un enfriamiento de la economia de Estados Unidos
debido a su abultado déficit fiscal. Los fenémenos naturales determinaran
un incremento de la demanda de minerales, por lo que, en un escenario
realista, el Banco Central de Reserva considera que la tendencia del precio
del oro es que se mantenga en el orden de los 415 délares la onza y el precio
de la plata en 5,5 ddlares la onza durante el 2005. Otro aspecto a considerar
es la tendencia alcista del precio del petréleo.

Factores politicos: en diciembre de 2006 fenecen los beneficios de la Ley de Pro-
mocién Comercial y Erradicacién de las Drogas que otorga a Bolivia, Co-
lombia, Ecuador y Perd, paises productores de hoja de coca, beneficios
arancelarios para determinados productos. En ese sentido, Perd, junto a
Ecuador y Colombia, viene negociando un TLC con EEUU, teniendo como
dltima fecha de negociaciones el mes de noviembre de 2005.

Perti y Chile se encuentran en rondas de negociaciones que permitan sus-
cribir un TLC entre ambos paises, que sustituya el Acuerdo de Comple-
mentacién Econémica vigente. Perti exporté en el 2004 a Chile 635 millones
de dolares. Por su parte Chile exporté a Perti 471 millones de délares. Cabe
indicar que ese pais ya suscribié un TLC con EEUU y actualmente negocia
un tratado similar con China.

Las inminentes elecciones presidenciales en Bolivia, Chile y Perti generan
incertidumbre politica, sobre todo en Bolivia ante el favoritismo del can-
didato izquierdista Evo Morales que propugna la nacionalizacién de las
empresas mineras.

Factores tecnolégicos: la minerfa demanda el uso de tecnologia de punta. En ese
orden de ideas, se viene imponiendo el empleo de técnica de sostenimiento
Shotcrete, técnica utilizada para el sostenimiento de labores mineras subte-
rraneas (ttneles, galerias, rampas y otros) que viene siendo acogida por las
empresas mineras a nivel mundial.

Factores ecolégicos: los programas de energia alternativa se estdn convirtiendo
en un punto de diferenciacién en toda la industria energética a nivel glo-
bal. Con respecto a los acuerdos internacionales, el Protocolo de Kioto de
1997 que genera puntos discordantes entre la UE y EEUU en el marco de
reunién del Grupo de los Ocho realizada en julio 2001. Asimismo, los cam-
bios climaticos refuerzan la imagen desfavorable de las industrias acusa-
das de contaminantes, como es el caso de la mineria.
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B. Analisis de la capacidad estratégica
Analisis FODA

Fortalezas
* Esla primera empresa minera nacional. Primer productor de oro en Latino-
américa, y la cuarta productor de plata a nivel mundial.
* Registra la mejor informacién geoldgica del Perd.
* Existencia de yacimientos minerales polimetalicos de alta ley-volumen.
¢ Calificada plana gerencial y recursos humanos capacitados.

* Estrategia y disefio organizacional propicios para el establecimiento de
redes.

¢ Alianzas estratégicas con inversionistas extranjeros. Ha suscrito contratos
de colaboraciéon con Newmont, BHP Billiton, Cominco y participa en Cerro
Verde.

* Cash Cost o costo efectivo bajo, debido al tipo de yacimiento, a la tecnologia
empleada, al trabajo en equipo e identificaciéon del personal con la em-
presa.

* Agresivo programa de exploracién en el Perti y Latinoamérica. Se explora
en Argentina y Ecuador. En Espafia (Asturias) se explora oro en alianza con
la canadiense Rio Narcea Gold Mines.

¢ Aplicacién de politicas de seguridad y medio ambiente responsables. Se
obtuvo la certificacion 5 estrellas NOSA en seguridad y se ha certificado en
ISO 14001 de gestion ambiental.

* Adecuado sistema logistico que abastece de los bienes necesarios para el
trabajo en las unidades de produccion.

e Personal altamente identificado con la empresa.
¢ Situacién financiera sélida que permite invertir en nuevos proyectos.
¢ Reservas, produccién y utilidades en crecimiento.

* Lista sus acciones en la Bolsa de Valores de Lima (BUE.LM) desde 1971 y
en la NYSE (Buenaventura) desde 1996.
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Oportunidades
¢ Incremento de precio internacional de los minerales impulsa a compafiias
mineras a incrementar la explotacién y a explorar nuevos yacimientos.

* Incremento de las actividades de fundicién para obtener barras Doré en UP

Orcopampa; gracias a lo cual se disminuyen los costos de flete y se agrega
valor a la produccién extractiva, ya que se reemplaza concentrado por ba-
rras.

¢ Inminente puesta en marcha de la planta de cianuracién de plata en la UP
Uchucchacua.

e A fin de de incrementar las reservas de mineral se exploran prospectos
mineros en Argentina (Patagonia), Ecuador y Espafia (Asturias).

¢ Incremento de su participacién en proyectos mineros en los que toma parte:
Cerro Verde.

¢ Constante desarrollo tecnolégico del sector.

® Acceso a nuevas tecnologias que facilitan la exploracién y explotacion.
Continuo desarrollo en el sector.

Debilidades
¢ Concentracién de labores de exploracién en el &mbito nacional, lo cual limita
su participacién en el mundo globalizado.
¢ Imagen desfavorable como agente contaminante.
¢ Relaciones comunitarias potencialmente conflictivas.

¢ Pasivos ambientales por malas practicas anteriores en el sector. Hay minas
cuyo plan de cierre se viene ejecutando.

¢ Planes débiles de contingencia en caso de accidentes medioambientales en
algunas UP de la compafifa.

¢ Produccién de concentrados de plata sin mayor valor afiadido.

Del analisis efectuado se puede concluir que en el caso de Buenaventura, sus
fortalezas son mayores que sus debilidades. La actual coyuntura con precios altos
para el oro y la plata fortalecen la posicién de la empresa, la cual se refuerza con
una sélida posicién financiera.
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Amenazas

¢ Caida del precio internacional de los minerales.
* Reduccién de las tasas de crecimiento de China e India.

¢ Politicas fiscales de gobierno que incrementen los costos de produccién y
disminuyan la competitividad del sector. Persisten las regalias mineras.

* Posibilidad de ingreso al Perti de alguna corporacién que adquiera unidades
locales y desplace a Buenaventura como productor.

¢ Conflictos sociales entre las empresas mineras y comunidades campesinas
instigadas por las ONG ambientalistas.

* Legislacion ambiental excesivamente rigurosa y onerosa.
¢ Agotamiento de los recursos naturales

* Aparicién de productos sustitutos.

Del andlisis de la matriz EFE, se puede afirmar que las oportunidades para
Buenaventura son mayores a las posibles amenazas. En la actualidad, los con-
flictos con las comunidades campesinas supera el impacto que pudiese tener la
aplicacién de nuevas politicas impositivas.
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