UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA
FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS

; &
TN\
D %
2
i & —
" =
= >
B\ 5
e &
Q
1876

"PLANEAMIENTO ESTRATEGICO APLICADO A
VOLCAN COMPANIA MINERA S.A.A."

INFORME DE SUFICIENCIA
PARA OPTAR EL TITULO PROFESIONAL DE:

INGENIERO INDUSTRIAL

JUAN RAFAEL ARELLANO OBREGON

Lima — Peru
2003



DEDICATORIA

A mis padres, por lo grandioso de su apoyo
a mis hermanos por su alentar diario

a Nelly mi amor de toda la vida e Ibelis nuestro regalo de Dios.



AGRADECIMIENTO

A Dios por el don de la vida,
A mis maestros por los conocimientos impartidos
A mi facultad por proporcionarme la oportunidad de progresar

A mis amigos y familiares por su total apoyo.



INDICE

DESCRIPTORES TEMATICOS
RESUMEN EJECUTIVO
INTRODUCCION
CAPITULO I MARCO TEORICO
1.1 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
1.2 PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

CAPITULO Il DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
2.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO EXTERNO
2.1.1 ANALISIS EXTERNO
2.1.2. ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS
DE PORTER

2.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO INTERNO
2.2.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA
2.2.2 ORGANIZACION DE LA EMPRESA
2.2.3 PROCESO PRODUCTIVO DE LA EMPRESA
2.2.4 ANALISIS INTERNO
a) RECURSOS TANGIBLES
b) RECURSOS INTANGIBLES
2.2.5 VENTAJA COMPETITIVA

CAPITULO 1l
3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

12
12

22

35
39
41
45
45
64
65

67



3.2 METODOLOGIA DE SOLUCION
3.2.1 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR
EXTERNO
3.2.2 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR
INTERNO
3.2.3 MATRIZ FORD
3.3 ESTRATEGIAS ADOPTADAS
3.3.1 ESTRATEGIA DEL AMBIENTE GLOBAL
3.3.2 ESTRATEGIA DE INTEGRACION VERTICAL
3.3.3 ESTRATEGIA DE CONCENTRACION EN
EL NICHO DE METALES
3.3.4 ALIANZA ESTRATEGICA CON GRUPOS
ECONOMICOS.

CAPITULO IV CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1 CONCLUSIONES
4.2 RECOMENDACIONES

BIBLIOGRAFIA
ANEXOS

70

71
72

73

75

76

78
79



0 0O 0O 0o O O

DESCRIPTORES TEMATICOS

Planeamiento estratégico
Volcan Cia. Minera S. A. A.
Extraccion Polimetalica
Mineria

Cinco fuerzas de Porter

Direccidn estrategica



INTRODUCCION

El sector minero vive hoy una de las etapas mas criticas de su historia,
debido a varios factores como la intensa competencia que determina la
tendencia a la baja de los precios internacionales o la sustitucion de
materiales. Desde sus inicios la actividad minera se ha considerado como la
mas rentable del pais. Se considera al Peru como pais minero debido al::

1. Medio geolégico excepcionalmente rico, recursos minerales en
importante cantidad y calidad, es lider mundial en produccion de plata,
zinc, plomo, cobre y oro.

2. Area inexplorada de gran potencial; sélo se ha explorado el 10% del
territorio.

3. Importante infraestructura; energia, ferrocarril, caminos y puertos

Entre otros motivos para denominar al Peri como pais minero esta en que
en los ultimos diez afos la mineria ha aportado el 45.9% de las divisas
generadas en el Perq, el 22% de los impuestos que son pagados al fisco
proviene de la mineria y el petréleo, y por otro lado, 18 de los departamentos
del Peru tienen actividad minera en este momento y en contraposicion con
otras actividades econoémicas, la mineria ha crecido en un 8% en la ultima

década.

Sin embargo el lado negativo esta en el aspecto ambiental, el cual reclama
una mayor preocupacion y por ende una mayor inversion en estudios y

programas tendientes a minimizar el impacto ambiental.
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Los precios internacionales de los metales como el cobre, zinc, y plomo han
tenido un franco decrecimiento, que se ha acentuado en estos seis ultimos
meses, provocando la paralizacién de algunas empresas como BHP Tintaya
en el Cuzco productor de concentrado de cobre o ahora ultimo Raura en
Oyén (Lima)

OBJETIVO DEL ESTUDIO

Determinar las estrategias a seguir para que la empresa Volcan Compaiia
Minera pueda enfrentar la situacién actual de caida de los precios
internacionales de los metales. Utilizando el enfoque del Planeamiento

Estratégico.

AMBITO DEL ESTUDIO

Nos centraremos en la determinacion de las estrategias mas adecuadas.
Mediante la determinacién y posterior implantacion de las estrategias
estaremos en condiciones de enfrentar la coyuntura actual, que sera punto

de partida para posteriores estudios que involucraran el establecimiento de
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una nueva estructura organizacional y el desarrollo de una cultura acorde a
la filosofia de la empresa. Esto ultimo es importante ya que Volcan al estar
constituido por personas adicionalmente a las fusiones sucesivas que ha
sufrido en menos de tres anos, no tiene una cultura corporativa ahondando
diferencias entre las nuevas unidades de produccién adquiridas. Esto no
permite la inclusion de maneras de trabajo unicas, provocando un gran

derroche de recursos, lo que impide satisfacer completamente a sus clientes.

VOLCAN COMPANIA MINERA

Volcan, empresa minera de capitales peruanos inicié sus operaciones en el
ano 1943 con la unidad ubicada en Ticlio cuya planta producia 350 TMD de
concentrado de zinc. En 1952 adquiere mina Carahuacra construyendo la
planta concentradora Victoria con una capacidad de 500 TMD. Producto del
programa de privatizacion del gobierno de Alberto Fujimori adquiere en
1,997 la Empresa Minera Mahr Tunel a un costo de 127.7 millones de U.S.
dolares, comprometiendo una inversion de 60 millones de U.S. dolares en
tres anos.

En 1,999 adquiere Empresa Minera Paragsha (Cerro de Pasco) por US$
61.7 millones de U.S. délares comprometiendo 70 millones de U.S. délares
de inversion

En 2,000 se consolida como el primer productor de concentrado de zinc al
adquirir el 100% de la Compania Administradora Chungar, concesiones

aledanas y el 27% de Comparia Minera Huarén.

Volcan Compania Minera S.A.A. y sus companias subsidiarias consolidadas
son sociedades anonimas abiertas y cerradas peruanas. La actividad
principal del grupo es la exploracion y explotacion de denuncios mineros, la
correspondiente extraccidén y tratamiento de mineral, asi como su posterior
comercializacion, tanto en el mercado interno como en el externo.

Cuenta con cinco unidades mineras en los departamentos de Pasco y Junin,

sierra central del Peru, en las que produce concentrados de zinc, plomo,



plata y cobre. En general, puede realizar cualquier actividad en relacion

directa o indirecta con la mineria.

Actualmente la produccion de la empresa se halla repartida de acuerdo al

siguiente grafico:

Grafico N° 2
DISTRIBUZION DE PRODUCTOS DE VOLCAN COMPANIA MINERA
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CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

La planificacion estratégica o planeacibn a largo plazo empezd a
popularizarse en los afos sesenta y alcanzdé su cima en los setenta y
ochenta, sobre todo por las publicaciones de Michael Porter, que es
considerado el pensador mas importante en direccion estratégica en toda la
ciencia administrativa. La evolucién de la disciplina a lo largo de los anos de
experiencia y conceptualizacién ha llevado a obtener una definicion mas o
menos consensual de planeamiento estratégico:

El planeamiento estratégico consiste en determinar la direccion que debe

tener la organizacion para conseguir sus objetivos de mediano y largo plazo.

Pero los objetivos de una organizacién, segun lo atestigua la experiencia
humana en los campos de los negocios, la politica y el deporte suelen
ingresar frecuentemente en un curso de colision con los objetivos de otras
organizaciones, las cuales en razon de tal circunstancia se constituyen en

competidores de alli el analisis de la ventaja competitiva.

1.2 PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
Comprende las fases de:
1. Elaboracion de la filosofia de la organizacion, expresada en su vision
y mision.
La vision es una representacion de lo que debe ser en el futuro la

organizacion. Por lo general la visidn incluye tanto los cambios que



deseamos lograr, como la imagen objetivo de la propia organizacion. Las
cuestiones que debe responder son:

¢Cual es la imagen deseada?

¢ Como seremos en el futuro?

¢ Qué haremos en el futuro?

2. El analisis del Entorno o Ambiente Externo en el cual se desenvuelve
la organizacion
El segundo componente del proceso de administracion estratégica es el
analisis del ambiente operativo externo. Su objetivo consiste en identificar
las oportunidades y amenazas. Las oportunidades son las condiciones
del ambiente general que pueden ayudar a que una organizacién logre
desarrollar sus funciones basicas e incrementar su capacidad para
contribuir al desarrollo de la organizacion. Las amenazas son las
condiciones que pueden obstaculizar los esfuerzos de una organizacién
para desarrollar sus funciones y mejorar sus capacidades. En esta etapa
se deben analizar tres ambiente interrelacionados:
El inmediato, o de la industria donde opere |la organizacién
El ambiente nacional y

El macroambiente

Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluacion de la estructura
competitiva industrial de la organizacion, que incluye la posicion
competitiva de la organizacion central y sus mayores rivales, como
también la etapa de desarrollo industrial. Debido a que muchos mercados
ahora son mundiales (como es el caso del concentrado de zinc) examinar
este ambiente también significa evaluar el impacto de la globalizacién en

la competencia dentro de la industria.

Estudiar el ambiente nacional requiere evaluar si el contexto nacional
dentro del cual opera una compania facilita el logro de una ventaja

competitiva en el mercado mundial. En caso contrario, la compania



podria considerar el desplazamiento de una parte significativa de sus
operaciones a paises donde el contexto nacional facilite el logro de una

ventaja competitiva.

El ambiente macroeconémico determina la prosperidad y bienestar
general de un pais. Esto a su vez afecta la capacidad de la organizacion
para desarrollar sus distintas actividades y proyectos. Dentro de las
variables macroglobales mas importantes destacan: el crecimiento de la
poblaciéon y PEA, la evolucion del PBI; la tasa de inflacion; la balanza de

cuenta corriente; el tipo de cambio; los niveles de pobreza etc.

3. El analisis Interno, cuya finalidad es determinar las fortalezas y
debilidades. En términos generales, el analisis del ambiente operativo
interno comprende el diagndstico de las capacidades y recursos de la
organizacion.
Las capacidades se refieren a las habilidades de una organizacion para
coordinar sus recursos y destinarlos al uso productivo. Estas habilidades
residen en las rutinas de una organizacion; es decir, en la forma como
una empresa toma decisiones y maneja sus procesos internos con el fin
de lograr sus objetivos organizacionales. En general las capacidades de
una firma son el producto de su estructura y sistemas de control
organizacional. Estos especifican como y donde se toman las decisiones
en su interior, el tipo de comportamientos que retribuyen, sus normas y
valores culturales. Es importante tener en cuenta que las capacidades
son por definicion intangibles. Estas se encuentran no tanto en los
individuos sino en su forma de inter actuacion, cooperacion y toma de
decisiones dentro del contexto de una organizacion.
Es importante la distincion entre recursos y capacidades para
comprender lo que genera una habilidad distintiva. Una organizacion
puede tener recursos unicos y valiosos, pero a menos que posea la
capacidad de utilizar estos recursos en forma efectiva no podra crear y

sostener una habilidad distintiva. También es importante reconocer que

7-



una organizacion puede no necesitar recursos unicos y valiosos para
establecer una ventaja competitiva siempre y cuando tenga capacidades
que no tenga otro competidor.

En resumen para que una organizacion tenga una habilidad distintiva
debe como minimo contar ya sea con un recurso unico y valioso y las
capacidades necesarias para explotarlo, o una capacidad exclusiva para
manejar recursos comunes. La habilidad distintiva de una organizacion
es mas fuerte cuando posee recursos unicos y capacidades exclusivas

para administrarlos.

4. La determinacion de los objetivos estratégicos generales y

especificos y la seleccion de estrategias y cursos de accion
La esencia de los procesos de seleccion de objetivos es la seleccion de
la combinacidn mas adecuada de objetivos que permita cumplir con la
misién de la organizacion y se inscriba en la perspectiva de la vision de la
organizacion.
Los objetivos estratégicos, son por definicion, objetivos de mediano y
largo plazo que contribuiran al logro de la vision de la organizacion y por
lo tanto a la vision y misién de la empresa. El marco de tiempo de estos
objetivos fluctua entre 2 y 5 anos. Los objetivos estratégicos son los
cambios o efectos que debemos alcanzar en el largo plazo en nuestra
organizacion por lo que responden a una pregunta central: ;Qué
deseamos cambiar de la realidad interna y externa en la cual
trabajamos?. Los objetivos son expresados en términos cualitativos, pero
deben ser susceptibles de medicibn a través de indicadores
objetivamente verificables. Deben ser claros, realistas desafiantes,
mensurables y congruentes entre si. Asi mismo, para hacer mas
ordenado y consistente el proceso de formulacion de los planes, los
objetivos estratégicos se dividen en generales y especificos. Estos
ultimos son una desagregacion de los elementos esenciales de los
primeros. La fijacion de objetivos es un proceso mental que esta ligado

intimamente al seguimiento de ciertas estrategias. En realidad las



estrategias son las acciones temporales y permanentes que se

emprenderan para alcanzar los objetivos de mediano y largo plazo.

5. La preparacion para la implementacion del plan, especialmente en lo

concerniente al sistema de seguimiento y evaluacion del mismo.

Un eficaz sistema de adecuacién tiene los componentes que se

examinan a continuacion:

Un conjunto estructurado de indicadores que relacionan entre si
los cursos de accidon con el logro de los objetivos estratégicos
contemplados en el plan

Medidas referentes a la recopilacion de datos y al manejo de los
registros del plan, a fin de que los datos requeridos por los
indicadores sean compatibles con las estadisticas existentes y
puedan obtenerse a un costo razonable.

Medidas referente a los mecanismos que permitan la
retroalimentacion de las conclusiones resultantes del seguimiento

y evaluacion en el proceso de toma de decisiones estratégicas.

Los planes estratégicos, al condensar las intervenciones en el desarrollo

previstas por una organizacion para un periodo dado, determinaran el

uso de algunos insumos (por ejemplo, técnicos, maquinaria y equipos,

servicios de consultoria, etc.) para generar determinados productos y que

produciran resultados.

Estos cinco elementos interactuan estatica y dinamicamente. Asi el analisis

de fortalezas y debilidades se realizan respecto de las amenazas y

oportunidades externas, y ambos componentes del diagnéstico adquieren

sentido unicamente con relacion a la mision y vision de la organizacion. Los

objetivos estan ligados a las estrategias, las politicas y estructuras

organizacionales necesarios para su logro y deben ser evaluados

permanentemente para extender o acortar su vigencia o simplemente
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reemplazarlo por otros objetivos, los cuales a la larga podrian llevar a una

nueva formulacion de la filosofia de la organizacion.

A manera de conclusidon es preciso reiterar que, mientras la clave para su
correcta formulacién se sintetiza en la frase “mirar hacia adelante y
razonar hacia atras”; el principio fundamental de una implementacion

exitosa es la concentracion de las fuerzas en pocos objetivos prioritarios.
La figura siguiente muestra los bloques genéricos que contiene el presente

trabajo. En donde nos abocaremos hasta la definicion de las estrategias,

quedando la implementacién para un trabajo posterior.

-10-



Figura N° 1
PROCESO DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
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CAPITULO Il
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

2.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO EXTERNO

2.1.1 ANALISIS EXTERNO

El objetivo en este acapite es el de identificar las amenazas vy
oportunidades en el ambiente operativo de la empresa; el resultado de
un analisis del entorno es un conjunto finito de las oportunidades mas
importantes sobre las cuales debe basarse el futuro de la empresa y
de los peligros o amenazas mas importantes que debe
constantemente eludir. Se debe conocer los hechos o tendencias
externas criticas que enfrenta la organizacion en un momento dado, a
objeto de definir estrategias que permitan reconocer y utilizar las
oportunidades externas y reducir al minimo las amenazas potenciales;
para ello analizaremos los tres ambientes interrelacionados: El
inmediato o de la industria donde opera la organizacion, el ambiente

nacional y el macro ambiente.

a) Ambiente inmediato.-

La mineria peruana en general se encuentra en una situacion
expectante en el escenario minero mundial dado el nivel competitivo
alcanzado. Segun la ultima encuesta Anual de Companias Mineras
2002/2003 realizada por el instituto canadiense Fraser, el Peru es
considerado el quinto pais mas atractivo a la inversion para
exploracion minera. Comparado con la encuesta 2001/2002, hemos

mejorado tres posiciones de este ranking. Este resultado, por si solo,
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muestra objetivamente la importancia y atractivo del Peru en el sector
minero a nivel mundial; la principal razén de ubicarnos en esta
posicion competitiva se debe al gran potencial geolégico que
ofrecemos. A diferencia de otros paises y regiones, el Pera cuenta
con una riqueza mineral polimetalica explotandose actualmente:
cobre, zinc, oro, plata, hierro, plomo, estafo entre otros. La referida
encuesta ubica al Peru junto con Brasil y Australia, en la tercera

posicion del indice de potencial geolégico.

Durante el 2002, el PBI del sector minero en el Perd tuvo un
crecimiento del 12.6% con respecto al afo anterior. Como principales
causas de dicho crecimiento encontramos, por un lado, la produccién
durante un afno completo de Antamina (responsable del 42% de la
produccion de cobre y del 24% de la produccion de zinc) razéon por la
cual observamos un destacado aumento de la produccion de cobre en
16.8% seguido de la produccion de zinc en 15.6%. Lo mencionado se
reflej6 claramente en el incremento de las exportaciones, pues
durante el 2,002, el sector minero logro exportar 3,734.4 millones de
US dolares, monto que representa un crecimiento del 17.1% con
respecto al ano anterior (3,187.9 millones de US ddlares). Sin
embargo el 2,002 podriamos definirlo como un afno de volatilidad en
los precios de los concentrados de zinc y cobre principalmente, pues
debido a las consecuencias de los hechos ocurridos el 11 de
setiembre de 2,001 y la multimillonaria quiebra de Enron, los agentes
econdmicos y los fondos de inversidbn han invertido en oro, que
experimento un aumento del 15% con respecto del promedio del
2,001, llevando a la plata con un aumento del 5% con respecto al

mismo periodo.

b) Ambiente Nacional.-
En este punto el analisis va dirigido a las politicas de privatizacion por
parte del gobierno, la inversibn en proyectos mineros y las
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exportaciones de minerales. Como sabemos el proceso de
privatizacion en el Peru se inici6 en diciembre de 1,992 con la venta
de Hierro Peru a la corporacion Shougang, por la que el Estado
obtuvo 116 millones de US doélares. Actualmente, el proceso de
privatizacion se encuentra en un nivel avanzado, quedando pendiente
por privatizar seis proyectos importantes entre las que destacan:
Bayoévar, Morococha, Las Bambas, San Antonio de Poto, La granja y

Michiquillay.

Cuadro N° 1
INVERSIONES POR PRIVATIZACION EN MILLONES DE DOLARES

Dic. 92 Marcona (Fe) Shougang 116.0 175.9

Feb. 93 Quellaveco (Cu) nglo American 12.8 2.5
Cyprus

Mar. 94 Cerro Verde (Cu) Minerals 35.4 485.3

May. 94 La Granja (Cu) Cambior Inc. 7.0 25.0

May. 94 Ref. llo (Cu) Southern Peru 66.6 20.2

Nov. 94 Tintaya (Cu) BHP 2752 86.0
Cominco/Marub

Feb. 95 Ref. Cajamarq.(zinc) |eni 154.5 20.0
R.Algom/Noran

Set. 96 lAntamina (Cu,Zn) da/Teck 20.0 2,520.0

Abr. 97 Yauliyacu (Pb,Zn) Glencore 8.5 110.2
[x'olcén Cia.

|Set. 97 Mahr Tunel (Pb,Zn) inera 127.8 60.0

Ref. Oroya

Oct. 97 (Cu,Pb,Zn) Doe Run 121.5 120.0

Ago. 98 Cobriza (Cu) Doe Run 7.5
Volcan Cia.

May. 99 Paragsha (Pb,Zn)  |Minera 61.8 70.0

Otros 162.7] 24.3

Fuente: Ministerio de Economiay Finanzas

El cuadro anterior muestra los niveles de ingresos por privatizacion
que ha tenido el pais y que ha posibilitado aumentar el dinamismo de
esta actividad, ademas que los proyectos mineros en manos privadas
son mas rentables, esto hace que los grupos economicos extranjeros

tengan mas predisposicion para invertir en proyectos mineros ya sea



por cuenta propia o en alianza estratégica con alguna compahia
minera ya establecida en el pais (como Volcan). El Estado ahora se
encuentra con menos carga para poder enfrentar otros problemas
mas trascendentales como el desempleo y la extrema pobreza; razén
por la cual el proceso de privatizacién va a continuar.

Durante los afnos 2,000 y 2,001 la inversion en mineria registré los
niveles mas altos de inversién en los ultimos afos llegando a los
1,089 y 1,596 millones de US dolares respectivamente. Este aumento
se debid principalmente al megaproyecto Antamina, que totalizaron
2,148 millones de US ddlares. Dicho proyecto fue privatizado en 1,996
e inicié sus operaciones en 2,001. El desarrollo de Antamina merece
una atencién especial, ya que ha sido considerado internacionalmente
como la mas importante, y que eleva el nivel competitivo dentro del
pais, por los volumenes producidos en concentrados de zinc, esto va
a producir que Volcan sea desplazada del primer lugar a nivel

nacional.

Por el lado de las exportaciones vemos que en lo que se refiere a
concentrados de zinc ocupa el quinto lugar de los productos con
mayor monto exportado. El gobierno esta estudiando mayores
facilidades para las exportaciones y en este ambito los concentrados

de zinc se veran favorecidos.

c) Macroambiente.-
Entre los escenarios que se analizan se encuentran:

Juridico legales: El marco de inversion extranjera en mineria el Peru

ofrece los beneficios de devolucién de IGV a los gastos realizados por
las companias mineras en bienes y servicios utilizados en actividades
de exploraciéon; la posibilidad de firmar convenios de estabilidad
tributaria con el Gobierno por periodos de 10 o 15 anos para las

empresas mineras con operaciones significativas; se permite el
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arrastre de perdidas netas por cuatro anos consecutivos a partir del

afno en que se registren utilidades gravables.

Grafico N° 3
PRINCIPALES EXPORTACIONES ANO 2001
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Macroecondémicas: La estabilidad de la inflacion desde el afno 1994

hasta la fecha tal como lo muestra el grafico N° 4 denota un ambiente
propicio para la inversion minera, esto la hace competitiva. En lo
referido a los requerimientos financieros se tiene previsto que el déficit
fiscal llegue a los 1,100 millones de US doélares o 1.9% del PBI en
este afno, este monto junto con una amortizacion de la deuda externa
del orden de los 1,000 millones de US délares, dan como resultados
necesidades de recurso por 2,100 millones de US délares lo que va a
derivar en desventaja para la consecucién de créditos a largo plazo.

La economia americana entré en un franco proceso de recesion, que
redujo su crecimiento de 4% en el 2,000 a solo 1% en el 2,001. Esto
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disminuy6 la demanda de minerales ya que la tasa de crecimiento de
inversion fijla no residencial bajo de 10% a 3% (segun Bureau of
Economic Analysis. 2002) Aunque menos grave, la situacion de

economias desarrolladas, como Europa y Japon, fue algo similar.

Grafico N° 4

EVOLUCION DE LA INFLACION: 1980-2003
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Pese a todas las predicciones hechas a inicios del 2,001 respecto de
un aumento de la demanda y de los precios de los metales, lo cierto
fue que las cotizaciones se mantuvieron sumamente deprimidas. Esto
originé que varias minas de metales basicos redujeran su produccion
con la esperanza de influir favorablemente en los precios. Sin
embargo la falta de confianza en una recuperacion econémica,
agravada por los sucesos del 11 de septiembre, mantuvo los precios a

la baja.

Sociales: La presidon de los grupos de interes en cuanto a la
preservacion ambiental produce que sean cada vez mas exigentes las

normas en cuanto a seguridad e higiene minera y medio ambiente El

A7-



estado promulgé los D.S. 014-92-EM y 012-93-EM por los cuales es
obligatorio la contratacion de empresas de auditoria y fiscalizacidén
que son designadas expresamente por la autoridad minera. El 20 de
julio del 2,001 se promulgé el nuevo reglamento de Seguridad e
Higiene minera mediante el D.S. 046-2001-EM. Este reglamento es de
caracter promotor, recoge los conceptos modernos de los sistemas de
seguridad minera desarrollados en los principales paises mineros del
mundo y obedece a una necesidad técnica de adecuacion al avance
de la tecnologia moderna de la gestibn de seguridad minera.
Actualmente se confirmé la certificacion del Sistema de Gestion
Ambiental (SGA) en todas las unidades (octubre del 2,002), la cual
tiene ya dos anos de implementado. El anexo 1 muestra la politica

ambiental de Volcan.

Otro logro importante del sector minero ha sido la consolidaciéon de los
grupos mineros nacionales. Buenaventura y Milpo han continuado con
una estrategia de crecimiento que involucra una sostenida inversion
en exploracion — no so6lo a escala nacional sino también internacional-
y en la ampliacion de sus instalaciones. Milpo fue protagonista de una
oferta publica de adquisiciones (OPA) mediante la cual incremento su
participacién en el accionariado de Minera Atacocha, de 4% a 45.7%,
convirtiéndose asi en su accionista mayoritario. Por su parte, Volcan
que gracias a su extraordinario crecimiento en el 2,000 se convirtié en
el primer productor nacional de zinc y en el cuarto en el ambito
internacional (ver grafico N° 14), ha tenido que reducir su plan de

inversiones en espera de que los precios de los metales mejoren.

Al margen de los cortes de produccién, la evoluciéon desfavorable de
los precios de los metales aceleré un proceso de concentraciéon en la
industria minera. En el 2,001 continuaron las grandes adquisiciones y
fusiones. A mediados del afno se fusionan las canadienses Teck vy

Cominco, importantes productores de zinc y niquel. Un mes después
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los gigantes mineros BHP y Billiton se unieron para convertirse en una
empresa lider en aluminio, hierro, cobre y carbon. Asimismo la CVRD
de Brasil adquiere a su similar Ferteco, posteriormente, establece un
join venture con la empresa china Shangai Group Corp. Para
desarrollar un yacimiento de hierro en el Brasil. Las fusiones también
se han dado en metales preciosos: la adquisicibn mas importante fue
la de Homestake por parte de Barrick Gold, que convirtié a esta ultima
en la mayor compania aurifera por capitalizacion de mercado. El afo
2,001 termind con una pugna entre Aglogold y Newmont por la
adquisicion de Normandie, compra que se concreto a inicios del 2,002
a favor de Newmont.

Sin embargo a pesar de las bajas cotizaciones, éstas no han afectado
mayormente el aumento de la produccidn minera, como se aprecia en

el grafico N° 5. Sin embargo el incremental si disminuyd.

Grafico N° 5
PRODUCCION MINERA ANO 2001/2002
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En aquellos metales cuyos precios han evolucionado mas
favorablemente, la produccion se incremento en mayor medida. El
cobre y el zinc experimentaron aumentos de produccién de 30% y
16% respectivamente. Ademas de las continuas ampliaciones de
capacidad productiva en operaciones como SPCC (Southern Peru
Copper Corporation) y Cerro Verde, en cobre y de Volcan e Iscaycruz,
en zinc, la puesta en marcha de Antamina significo un impulso
importante. Antamina aporté 305 mil toneladas finas de cobre y 285
mil de zinc lo que representa el 85% de la producciéon de SPCC en
cobre y el 87% de la produccién de Volcan.

Grafico N° 6

Proyeccion de Inversiones Minera Acumuladas 2000-2009
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Grafico 10. Fuente: ministerio de Energiay Minas

Por otro lado la produccion de plomo y plata se incremento en 7% y
10% respectivamente. El crecimiento en plomo se debe a la mayor
produccion de Volcan y de algunas empresas medianas, entre las
cuales es importante mencionar la reapertura de Huaron en mayo. En
plata, una parte importante del incremento se debe a Antamina y a la
mejor produccién de Buenaventura, Volcan y Tintaya, asi como de
empresas medianas como Atacocha y Huardn. No se aprecian

mayores variaciones en el caso del estano, cuyo precio experimentd
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una fuerte caida; ni tampoco en el del oro, a pesar de que su
cotizacion fue aumentando leve pero sostenidamente a lo largo del
ano. Esto se debe a que en los primeros cuatro meses del ano, la
produccion aurifera experimenté una reduccién acumulada de 11%,
como consecuencia del descenso en la produccion de grandes
companias, como Yanacocha, Barrick y Sipan. La posicién del Peru
en el ambito mundial qued6é de la manera que se muestra en el
cuadro N° 2 para los metales mas representativos; No se esta
considerando el aporte de Antamina, pero cuando éste produzca a su
plena capacidad durante el 2,003 habra un incremento sustantivo
proyectado en 60% en zinc, 30% en cobre.

Cuadro N° 2
POSICION MUNDIAL (2000)

|Plata M Oz. [Zinc kt IEstaﬁo kt
México 88 China 1,400 China 64
Pera 78 [Australia 1,250 indonesia 50
Australia 66 Pera * 910 Peru 37
lusa 63 Canada 900 [Brasil 13
China 48 USA 860 Bolivia 12
[Plomo kt [cobre kt |oro T
Australia 630 |Chile 4,500 |Sudafrica 428
China 560 |JUSA 1,450 |USA 355
USA 480 |Indonesia 850 |Australia 296
Pera 271 |Australia 760 |China 162
Canada 140 |Canada 650 [Canada 155
Pert * 554 |Rusia 155
Rusia 520 |Indonesia 139
China 510 |Pera 133

Fuente Sociedad Nacional de Mineria

En resumen, en el aspecto social ha ocurrido: una mayor influencia de
los grupos ecologistas y consolidacion de grupos mineros

economicamente mas fuertes.
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2.1.2 ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS

a) Competidores Potenciales.-

Son aquellas empresas que no son competidoras pero buscan una
oportunidad para convertirse en uno, lo que les impide ingresar al

circulo de competencia son las llamadas barreras de entrada.

GraficoN° 7
COTIZACION DEL ZINC ANO 2002
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Fuente: Sociedad Nacionai De Mineria

Dentro de las barreras de entrada que identific6 Porter las que son

importantes para evitar el ingreso de nuevos competidores:

Economias de Escala: Los potenciales competidores son los

comercializadores o grupos de intermediarios que pueden
comercializar en determinado momento concentrados de zinc, plomo

o plata. Se caracterizan por:
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e Cuentan con grandes capitales que le permiten tener un mayor
poder de negociacion con sus proveedores.

e La calidad de sus productos no es uniforme, debido a que
compran de diferentes lugares.

e No poseen infraestructura como almacenes, flota de transporte
etc. que le adicione costos.

e Comercializan basandose solamente en precios, no mantienen
convenios con sus clientes o proveedores.

Como analogia, estos grupos comerciales vienen a ser de la misma

naturaleza que los intermediarios que existen en los mercados de

abastos: compran de los agricultores, lo traen a las ciudades para

vender a otros intermediarios y asi, llegan al consumidor final con un

precio que puede ser hasta siete veces mayor de lo que inicialmente

vendioé el agricultor (aunque no es el mismo margen que estarian

obteniendo estos grupos comerciales). Como podemos ver en el

grafico N° 7, la caida de precios obligé a Volcan reducir su cash cost.

Volcan realiza compras en grandes cantidades para el consumo

propio, ademas, posee altos niveles de produccidn que le permite

comercializar a los actuales precios bajos sus concentrados. Por lo

tanto La economia de escala se convierte en una barrera fuerte.

Ventaja del costo absoluto: Por poseer acceso a capitales para

inversion y desarrollo de proyectos de mejoras, tener técnicas de
produccidon superior y como se puede observar en el caso del cash
cost, esta barrera también se convierte en una barrera fuerte para los

grupos comerciales internacionales.

Lealtad a la marca: A pesar que Volcan tiene un lugar en el ambito

internacional, como productor de concentrados de alta calidad, el
mercado se mueve en su mayoria basandose en precios, por lo que

sus clientes no se mantienen fieles. No hay un buen servicio post

.23-



venta, en este punto es necesario aclarar que no existen oficinas de
ventas en el extranjero, las necesidades de concentrados — si bien es
cierto- la tecnologia en comunicaciones ha acortado las distancias; de
todas maneras se hace necesario la presencia fisica de la empresa a
nivel internacional como lo realizan otras empresas. En resumen esta

es una barrera débil.

b) Rivalidad entre companias establecidas:

Para una corporacion sera mas dificil competir en un mercado o en
uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien
posicionados, sean muy numerosos y los costos de ingreso sean
altos, pues constantemente estaran enfrentados a una guerra de
precios, campanas publicitarias agresivas, promociones y entrada de
nuevos productos. Para el analisis vamos a considerar:

» Estructura competitiva de la empresa

= Condiciones de Demanda

= Barreras de salida

Estructura competitiva de la empresa: La empresa pertenece a un

mercado consolidado e interdependientes debido a:

e Relativamente pocos competidores

e La venta no esta repartida homogéneamente

e Estan altamente independizados es decir tanto los volumenes de
TMF como el precio al que se venden, afecta al resto de manera

inmediata.

Como se puede observar en el cuadro. N° 3 sélo existen diez
productores de zinc y sus productos colaterales en el mundo que
tienen significancia, es util senalar aqui que se trata de empresas
transnacionales y que su produccion no procede de una sola fuente;

estas empresas tienen numerosas minas alrededor del mundo y que
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sumando todas las producciones de ellas se obtiene la produccién

que se muestra en la tabla.

Condiciones de Demanda: Aqui se analiza como se encuentra el

mercado de concentrados, lo que podemos mencionar de acuerdo a

los datos estadisticos que se presentan

Cuadro N° 3
EMPRESAS PRODUCTORAS DE ZINC A NIVEL MUNDIAL

Productores Zn

ominco 683,000 730,000 780,000 752,000
Pasminco 340,000 410,000 680,000 860,000
Noranda 367,958 400,665 359,699 359,699
MIM 248,577 261,221 303,907 312,07

olcan 95,000 166,272 285,000 308,000
Boliden 178,778 190,449 283,042 278,960
Grupo México 180,218 165,000 254,000 254,000
Breakwater Resources 152,533 173,733 237,229 254,919

estern Metals 161,822 279,014 205,024 175,08
Hindustan zinc 189,462 193,946 193,946 193,946

Fuente: Gerencia Comercial Volcan Compaiiia

Cuadro N° 4
Consumo Mundial de Zinc

INDIA 0.2
ICHINA 0.7
SUD AMERICA 1.1
USA 4.0
EUROPA 4.8

Fuente: Gerencia Comercial Volcan Compaiiia Minera

Estados Unidos y Europa se presentan como mercados atractivos
para satisfacer y a los cuales habra que darles mayor atencién. Sin
embargo, China, como sabemos, después de la transferencia de
Hong Kong se desarrolla econdmica e industrialmente en forma

acelerada provocando que en los proximos anos el consumo per



capita en China se incremente sustancialmente. En el cuadro N° 4 y
grafico N° 8 se muestra la demanda no satisfecha proyectada para los
siguientes anos. Con esta informacidn del grafico podemos establecer
que la industria del concentrado del zinc y el plomo (que tiene la
misma tendencia) pertenece a un mercado todavia en crecimiento.

Podemos concluir por tanto que el mercado de metales esta en
crecimiento, y con respecto del precio del zinc éste va a continuar
estable con tendencias a la baja, lo que va a obligar una mayor

productividad por parte de los competidores.

Barreras de salida: En esta parte del analisis se toma en cuenta las

facilidades de los competidores para salir del negocio, si estas
barreras son débiles, significara una mayor ventaja. La actividad
minera es quiza una de las que mayor inversibn en activos se
necesita y es la que mayor reglamentacién tiene al respecto, ya sea
por las divisas que otorga al Estado, la cantidad de personas que
ocupa o por que es uno de los mayores contaminantes. En un
supuesto caso que un competidor quiera salir del negocio tiene los
siguientes obstaculos:

-Inversiones en Planta: Por la misma naturaleza de las

operaciones, las plantas concentradoras pueden usarse para
procesar aparte del zinc otros metales como el cobre, sin
embargo no es factible debido a que este metal también esta
con cotizaciones a la baja, por lo tanto las inversiones en planta
no tendrian retorno.

-Elevados costos fijos de salida: La normatividad vigente en

cuanto a cierres definitivos de operaciones implican la
liquidacién del total de trabajadores en este caso al contar la
actividad minera con alto uso de mano de obra seria un costo
altisimo por asumir, por otro lado la misma legislacion en
cuanto a los programas de adecuacion del medio ambiente

obliga a la reforestacién de la zona de operacién que también
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adiciona costos por afrontar. No debemos olvidar que la
mayoria de los campamentos se encuentran en zonas casi
inaccesibles, el transporte de los equipos de los campamentos
hacia los almacenes también es un costo elevado que se debe

afrontar.
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Sin embargo, ya han paralizado sus operaciones o0 estan
planificando hacerlo las principales minas del cuadro N° 5. Este
cierre de mina se convierte en una oportunidad para Volcan ya

que aleja del mercado a varios competidores

Cuadro N° 5
MINERAS QUE HAN PARALIZADO SUS OPERACIONES

Myara Falls
Nanisivik

Fuente: ILZSG, CRU International

-Dependencia Econdmica: Las empresas suelen especializarse
en un tipo de producto. La tabla N° 6 muestra el tipo de sector

que genera:

Cuadro N° 6
CONSOLIDACION MUNDIAL POR EMPRESAS

PRINCIPALES EMPRESAS SECTOR

BHP / BILLITON DIVERSIFICADO
TECK/ COMINCO DIVERSIFICADO
PHELPS DODGE/ CYPRUS AMAX COBRE
GRUPO MEXICO /ASARCO COBRE
DRIEFOTEIN CONSOLIDATED / GOLD FIELDS ORO
PLACER DOME / GETCHELL GOLD ORO
NEWMONT / BATTLE MOUNTAIN ORO
IXSTRATA / ASTURIANA DE ZINE PLOMO, ZINC
PASMINCO / SAVAGE RESOURSES PLOMO, ZINC
OUTOKUMPU / NORZINC PLOMO, ZINC

. Fuente Sociedad Nacional de Mineria

Como se puede observar s6lo dos empresas a nivel mundial
tienen diversidad en sus productos, concluimos entonces que

esta barrera de dependencia econémica es fuerte.
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c) Poder de negociacion de los proveedores.-

Los proveedores pueden considerarse una amenaza cuando estan en
condiciones de imponer el precio que una compainia debe pagar por el
insumo o de reducir la calidad de los bienes suministrados,
disminuyendo en consecuencia la rentabilidad de la empresa. Los
insumos utilizados en mineria pertenecen en la mayoria de los casos
a un mercado altamente fragmentado, es decir, hay muchos
proveedores para un mismo producto y/o servicio lo que origina que

Volcan esté en una posiciéon de supremacia frente a sus.proveedores.

d) Poder de negociacion de los Clientes.-

Los compradores, se pueden considerar una amenaza competitiva
cuando obligan a bajar los precios o cuando demandan una mayor
calidad y mejor servicio. De manera alternativa, los compradores
débiles suministran a la compania la oportunidad de aumentar los
precios y obtener mayor rendimiento. Para ello primero debemos

analizar el mercado de clientes.

Grafico N° 9
PRIMER USO DEL ZINC
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. Fuente: Sociedad Nacional de Mineria
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El grafico muestra los usos primarios del zinc, l6gicamente este no es
el mercado de Volcan, su mercado esta en un nivel atras es toda
empresa que recibe el concentrado y lo refina obteniendo laminas o
aleandolo con otros elementos para obtener productos
semielaborados. Estas empresas conforman un mercado en donde
los compradores pueden cambiar entre proveedores buscando un
menor precio. El grafico N° 10 muestra como esta distribuida las
ventas. En lo que concierne al mercado Nacional, Volcan tiene sélo
dos clientes: Cajamarquilla en Lima y Doe Run en La Oroya. En el
ambito internacional los clientes se subdividen a su vez en empresas
comerciales (grupos comerciales o intermediarios) y empresas de
concentrados metalicos. En este caso los clientes conforman un
mercado con gran poder sobre los vendedores por:
e Los compradores adquieren grandes cantidades: lo usan para
negociar precio
e Los vendedores dependen en su gran mayoria de las 6rdenes de
compra de los concentrados.
e No hay mayor dificultad en que los clientes compren los
concentrados de diferentes firmas
En lineas generales los compradores tienen un alto poder de

negociacion.

e) amenaza de los productos sustitutos:

Los productos sustitutos son los que satisfacen similares necesidades
del consumidor. Los concentrados de zinc, tienen los siguientes usos
de segundo orden que se presentan de gran atractivo para una

posible integracion vertical hacia delante.(ver grafico N° 9)
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Grafico N° 10
DISTRIBUCION DE VENTAS
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. Fuente: Gerencia Comercial Volcan Compaiiia Minera

Grafico N° 11
SEGUNDO USO DEL ZINC
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La amenaza mas directa son los polimeros que actualmente se
encuentran en proceso de investigacién (horizonte de 20 anos para
pruebas y salida al mercado), y cuyo costo de fabricacion es muy alto,
por la tecnologia que utiliza y el aspecto altamente contaminante (los
polimeros son obtenidos principalmente del petréleo). Ademas los
polimeros sélo reemplazarian un segmento de su uso. Siendo la gran
mayoria de usos aun no viable En general podemos concluir que la

amenaza originada por el reemplazo del zinc no es considerable.

En lo que respecta a la plata, por considerarse un metal precioso, no
va a tener reemplazo en la industria de la joyeria y plateria, tampoco
en el uso de monedas. Sin embargo en la industria fotografica el uso
de la plata va a ser reemplazada por la tecnologia digital; en el
mercado desde hace pocos anos existen camaras digitales que
capturan imagenes y estas pueden ser reproducidas en diversas

formas (impresiones). Sin embargo esto va a ser entre el mediano y

largo plazo.
Grafico N° 12
USOS DE LA PLATA
joyeria'y Fotografia
plateria 28%
30%
monedas
3% Aplicaciones
industriales
39%

. Fuente: Sociedad Nacional de Mineria.
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En el caso del plomo ocurre lo mismo que con el zinc: no va a haber
un reemplazo del plomo en el corto tiempo, por los costos
relativamente bajos que implica utilizarlos

En resumen podemos establecer las siguientes oportunidades:

Estabilidad politica y econdmica.

Facilidades arancelarias para poder exportar.

Reduccién de impuestos.

Tendencia a la estabilidad de la inflacion.

Politicas que incentivan las inversiones en el sector minero.
Ventajas del costo absoluto (mano de obra, reservas mineras).
Lealtad a la marca.

Aumento en la demanda Per Capita de concentrados.

Bajo poder de negociacion de los proveedores.

Actividad intensiva de la mineria por la geologia de la zona.
Grandes reservas probado probables.

Cierre de las minas de mayores cash cost.

Tendencia en el Pais de la gran mineria hacia el oro y cobre por
menores costos.

A mediano plazo no se preve la sustitucion del zinc, plomo o plata.

.Y las Amenazas:

Desaceleracion de la economia mundial.

Menor flujo de capitales hacia América Latina.

Consolidacion de Grupos Mineros Nacionales.

Nuevas minas de alta produccion (Antamina, Century).

Entrada de China en el escenario del mercado de metales.

Aparicion de grupos econémicos intermediarios.

El mercado de metales esta consolidado e interdependiente que
puede generar una guerra de precios.

Barreras de salida levemente elevadas.

Alta capacidad de negociacién de los clientes
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e El clima adiciona costos en mantenimiento.
e Normas de proteccién ambiental mas exigentes.

¢ Problemas sociales en Cerro de Pasco.

Grafico N° 13
USOS PRINCIPALES DEL PLOMO
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. Fuente Sociedad Nacional de Mineria

2.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO INTERNO

2.2.1 DESCRIPCION DE LAS LOCACIONES DE LA EMPRESA
Volcan consta de cinco grandes unidades de produccion (locaciones)

las que se encuentran en Junin y Pasco. Las locaciones que se

encuentran en Junin pertenecen a la unidad Yauli y son:

a) San Cristobal
b) Mahr Tunel
c) Carahuacra
d) Andaychagua
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a) San Cristobal.-

La altitud media es de 4,750 m.s.n.m. Los primeros trabajos de
exploracion fueron realizados por la Cerro de Pasco Corporation,
durante los afos 1928 y 1930. Una fluctuacion de precios de los
metales causdé una paralizacion desde 1949 hasta 1952 desde
entonces ininterrumpidamente se explota minerales de plomo, zinc y

plata.

b) Mahr Tunel. -
Fué construida para flotar minerales sulfurados de plomo plata y zinc,
con una capacidad inicial de 400 TM, su altura media es de 3,800

m.s.n.m., actualmente la planta tiene una capacidad de 2000 TM.

c) Carahuacra

Su altura es de 4,500 m.s.n.m.; su mina y la planta concentradora
llamada Victoria, son las que inician las operaciones de Volcan Mines
Co, en el distrito minero de Yauli en 1,948; la actividad basica de ésta
unidad la constituye la explotacion de concentrados de zinc y plomo.
La explotacion de concentrados se realiza tanto por minado

subterraneo como superficial.

d) Andaychagua

Tiene una altura media de 4,477 m.s.n.m. y se ubica en el anexo de
San José de Andaychagua, distrito de Huay Huay provincia de Yauli a
42.5 Km. Atravesando en su trayecto los campamentos de Mahr Tunel

Carahuacra y San Cristobal, desde el ramal de la carretera central.

e) Unidad Cerro de Pasco
Paragsha ubicada a 4,500 m.s.n.m. es la mas grande de todos los
campamentos de Volcan. Se adquirié de Centromin Pera en el aio de

1999, sus operaciones lo realiza tanto en subterraneo como en
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superficie; alli se ubica el llamado tajo Raul Rojas el mas grande del

Peru en lo que se refiere a mineral de zinc.

Figura N° 2
UBICACION DE LAS UNIDADES DE PRODUCCION DE VOLCAN.

REFINERIA
LA OROYA

En resumen Volcan trata aproximadamente 5 300 000 TM de
mineral/afio con una capacidad de tratamiento de 6 000 TM/dia en un
area total de 109 522 hectareas que la convierte en el primer

productor de zinc en el Peru y el cuarto en todo el mundo.

Como informacién acerca de las magnitudes utilizadas a lo largo del

presente informe muchas veces se mencionara las siguientes:
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ZINC

Miles de toneladas de zinc fino

Grafico N° 14
PRINCIPALES PRODUCTORES MINEROS DE

737
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Fuente: Gerencia Comercial Volcan Compaiiia Minera.

TMS: Que son las llamadas Toneladas Métricas Secas. Corresponde
a una unidad de peso. En este caso se especifica como secas, debido
a que en el movimiento de materiales aridos o de mineria, se
encuentran contenidos de agua, que incrementan el peso de materia y
volumen, el cual no posee valor. Es simplemente el material que se
extrae ya sea del tajo o de mina. Légicamente en las TMS se halla
contenido el material que se quiere procesar acompanado de otros
minerales.

TMF: Corresponde al contenido de elemento valioso en una materia
prima o mineral. Se determina multiplicando el tonelaje seco por la ley
del elemento valioso contenido en el material. Por ejemplo, si un

yacimiento tiene 2.000.000, TMS de material con una ley de 5% de
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zinc, las TMF de zinc son 2.000.000. x 5/100 igual a 100.000. TMF de
zinc.

En conclusion: La variaciéon de las TMS nos determina el desempeno
de operaciones de extraccion, las TMF nos determina la calidad de
procesamiento, del mineral y la ley nos determina la riqueza del area

de extraccion.

En el grafico N° 14 se muestra la posicion de la empresa en términos
de TMF producidos, que es lo que al fin y al cabo sustenta el ingreso

de Volcan.

2.2.2 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA
a) Gerencia de Administracion y Recursos Humanos.-
comprende las areas de:

Administracién: Diseha los planes anuales sobre gestion de contratos

de las empresas contratistas, polizas y seguros de vida, convenios
con el sindicato de trabajadores, consolidacion de informes para
Gerencia General y organismos externos (Ministerio de Energia y
Minas, Sociedad Nacional de Mineria etc.) Esta ubicada fisicamente
en las dos unidades.

Personal: Evaluacion de los costos laborales mensuales, pago de
planillas y demas obligaciones laborales, asiste al area de
administracion en el diseno de las propuestas para la discusiéon de los
convenios colectivos anuales de los cuatro sindicatos. Esta ubicada
en Lima.

Seguridad Industrial: Responsable del seguimiento del sistema de

gestion ambiental, de los planes de seguridad e higiene industrial,
investigacion y prevencion de accidentes, elaboracion de los
programas en coordinacion con capacitacion de cursos mensuales de

seguridad. Fisicamente esta ubicada en cada unidad.

-39-



Servicio Social: Vela por el bienestar de los trabajadores y sus

familias facilitando atencion médica oportuna, asiste al trabajador en
todo tramite ante los organismos de salud y pensiones. Ubicada en
cada unidad.

Legal: Encargada de brindar asesoria legal en los campos comercial,

juridico, laboral. Ubicada fisicamente en Lima y Cerro de Pasco.

b) Gerencia de Operaciones:
Comprende los departamentos:

Departamento de Minas y Tajo: Responsable del planeamiento de

extraccion y responsable directo del mismo y su traslado a planta, es
el area que cuenta con el mayor numero de trabajadores y la que mas
horas hombre de capacitacion en seguridad recibe. Esta a cargo de

un Superintendente de Minas.

Departamento de Planta: Encargado del procesamiento del material

extraido y su posterior traslado a los almacenes del Callao, el
personal de ésta area es el que recibe la mayor horas hombre de
capacitacion en ingenieria de proceso. Estd a cargo de un
Superintendente de Planta.

Ambos superintendentes reportan directamente al Superintendente

General.

Departamento de Mantenimiento: Responsable del disefo y ejecucion

de los planes de mantenimiento de los equipos, instalaciones y
vehiculos; es un departamento que asiste a toda la empresa. Esta a
cargo de un jefe de mantenimiento en cada locacién y estos reportan

directamente al Superintendente General.

c) Gerencia de Logistica.-
Estan a su cargo los planes de adquisiciones de materiales y equipos

y administra todos los almacenes de la empresa.
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d) Gerencia de Comercializacion.-

Su funcién principal es distribucién de los concentrados a los clientes
y es responsable de los planes de ventas. En este departamento no
hay la modalidad de pagos por comisiones a los trabajadores de esta
area, lo que nos permite concluir que la funcion de comercializacion

se centra en la distribucién y no en la busqueda de mercados.

e) Gerencia de Finanzas y Sistemas.-

Responsable de los planes de financiamiento de todas las
obligaciones de la empresa. El registro contable y de la administracion
de los sistemas computacionales de l|la empresa comprende
contabilidad, tesoreria, contabilidad de costos, informatica y e

infraestructura.

2.2.3 DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO DE LA
EMPRESA

a) Extraccion.-

Tiene dos fuentes de extraccion del mineral: la primera cuando el
material se encuentra en la superficie es el llamado extraccién a tajo
abierto (open pit) el material es fracturado de la superficie por grandes
perforadores verticales para luego ser transportados por cargadores
frontales hacia la planta concentradora. La segunda fuente de
extraccion se encuentra en subsuelo o llamado interior mina, aqui la
extraccion es mas lenta en comparacion con la del tajo abierto y el
material es transportado por carritos mineros hacia fajas
transportadoras las que finalmente llevan el mineral hacia la planta

concentradora.

b).Circuito de Chancado Primario.-
Para el chancado primario se usa dos circuitos independientes para
cada tipo de origen de extraccion del mineral.
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Para el mineral de interior mina se usa una tolva de 100 TM. donde
vacian los carritos mineros que salen de la mina, esta tolva tiene una
parrilla con una abertura de 12”; de dicha tolva se descarga mediante
un alimentador de placas de 54"x15’ hacia un Grizzly vibratorio de
42"x6’. En este Grizzly la parte fina va directamente a través de fajas
transportadoras al “stock pile” (pila de material) y la parte gruesa es
alimentada hacia una chancadora KUEKEN 24"x36", esta
chancadora entrega un producto de - 4" al stock pile, que tiene una
capacidad de 6000 TM.

El circuito de chancado primario para mineral de tajo abierto es
similar al anterior. Se dispone de una rampa para 10000 TM. la cual
se alimenta con un cargador frontal a otra tolva de 100 TM. esta tolva
pasa a través de un alimentador de placas a un grizzly estacionario y
una chancadora COMESA 24"x36" y el producto al chancado

secundario.

c).Circuito de Chancado Secundario.

El mineral de interior mina es alimentado mediante alimentadores
reciprocantes NICO a fajas transportadoras que llega hacia una
zaranda NORDBERG de 2mx4m. Esta zaranda es de doble piso, la
parte gruesa es alimentada hacia una chancadora SYMONS
STANDARD de 4 1/4’, la descarga de esta chancadora regresa para
hacer un circuito cerrado con dos zarandas de un solo piso y dos
chancadoras terciarias una SYMONS SHORT HEAD de 4 1/4’y una
chancadora TELSMITH FC 4'. El producto final de chancado es de
3/4”.

d) Circuito de Molienda.

En el circuito de molienda se cuenta con cuatro molinos que trabajan

en circuito cerrado con sus respectivos clasificadores.
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Como producto final de molienda se tiene generalmente una
granulometria de 60% -200 Mesh, la densidad de operacion es de
1400 gr/It.

e). Circuito de Flotacion.

El mineral que se trata tiene contenidos valiosos de Ag, Pb y Zn. Por
lo tanto se aplica una flotacion diferencial de Pb/Zn. en dos circuitos.
Circuito de Pb.

El producto de molienda se alimenta a una celda acondicionador
Denver de 300 pies cubicos, para la flotacion Rougher primaria se
cuenta con una celda OK-20 cuyos relaves son remolidos en un
molino Marcy 8'x6’ que trabaja en circuito cerrado con dos
hidrociclones de 15" y una bomba 6K, el producto de remolienda es
de 58% -200 # es alimentado a un banco de 8 celdas Agitair No 48,
Rougher secundario, y luego a 10 celdas Agitair No 48, para la
flotacion Scavenger.

El concentrado Rougher es limpiado en etapas sucesivas en un banco
de 8 celdas Denver Sub-A No 21.

El concentrado de plomo con contenidos de plata, se envia a la
seccion de eliminacion de aguas, mientras que los relaves del circuito

pasan a la flotaciéon de zinc.

Circuito de Zn.

Reciben las colas del circuito de flotacidn plomo, consta de dos
acondicionadores Denver 8'x8’ trabajando en serie, 4 celdas OK-16
para flotacion Rougher y dos bancos de celdas Agitair No 120 como
Scavenger.

La limpieza de concentrado se efectua en dos celdas OK-20 y un
banco de seis celdas Denver Sub-A 21, operando como tercera
limpiadora.

Los medios del circuito de flotacion son enviados a un circuito de

clasificacion y remolienda en un molino Loro & Parisini 4’ x 10'.
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El concentrado se envia a la seccion de eliminacion de agua y el

relave al circuito de tratamiento de relaves.

f) Circuito de Espesado y Filtrado.

El concentrado de Pb. Después de ser analizado pasa a un tanque
clarificador que opera en circuito cerrado con un filtro de discos
Denver 6'x2, una bomba y un hidrocicléon D-6. El agua clarificada
pasa a cochas y el concentrado producto del filtro pasa a la pila de
despachos, con 10.5 % de humedad.

Este filtro trabaja con una bomba de vacio COMESA 3003 de150 HP.

El concentrado de Zn. del muestreador automatico pasa a un
espesador Dorr Oliver de 30'x10’, luego el concentrado es bombeado
a un filtro cerdmico CERAMECC-45-79, donde se obtiene una torta

final con 7% de humedad.

g). Circuito de Relaves.

La deposicidon de relaves se hace de la siguiente manera:

El relave final procedente de las celdas de flotacion es bombeado a la
cancha de relave utilizando dos bombas ASH 8”x8" en serie; pasa por
una etapa de clasificacién en dos ciclones: uno de 20" y otro de 15".
La parte gruesa es utilizada para el relleno hidraulico en la mina y la
parte fina va al centro del depdésito. La granulometria de este relave

clasificado esta en aproximadamente 12 % de malla -200 mesh.

h) Sistema de Carguio y Transporte.

Dentro de las operaciones de carguio y transporte de concentrados se
dispone de un cargador frontal para todo lo que es movimiento de
concentrados. El despacho de concentrados se hace de dos maneras,
una es por ferrocarril y la otra por camiones. El esquema del proceso

arriba descrito se aprecia en el anexo N° 1
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2.2.4 ANALISIS INTERNO

Antes de formular y elegir estrategias alternativas, debe llevarse a
acabo un analisis de las capacidades de la empresa. Volcan debe
trazar su derrotero a seguir, con la intencion clara de aprovechar sus
fortalezas internas y de vencer o minimizar el efecto de sus
debilidades.

a) Recursos tangibles.-

Factor de Recursos Humanos: El total de la planilla asciende a 2,642

trabajadores distribuidos de acuerdo al cuadro N° 7.

En el cuadro N° 7 solamente se considera al personal que mantiene
vinculo laboral con la empresa; sin embargo, actualmente se tiene por
el lado de las empresas contratistas personal que hace trabajos
denominados de apoyo a la actividad minera, como limpieza,
vigilancia, edificacién, mantenimiento de vias de transporte,
conduccion de los camiones transportadores, que incrementan la cifra
aproximadamente al 100%.

Como se puede apreciar en el cuadro, ha habido una disminucion del
personal obrero (trabajador eminentemente manual) y un aumento del
personal empleado y staff, esto nos da una idea del avance
tecnoldgico que se ha dado en la empresa requiriendo personal cada

vez mas calificado.

Cuadro N° 7
RESUMEN DE TRABAJADORES VOLCAN
PLANILLA ANO 2000 ANO 2001
Empleados 200 38
Obreros 2,050 2,01
Staff* 230 24
TOTAL 2,480 2,64

°I’n la empresa se consideran tres tipos de trabajadores: Personal Obrero que recibe una remuneracion diaria o
jornal. personal Iimpleado que es el netamente técnico, el cual se ocupa como asistencia al personal Staft. suclen
ocupar cargos administrativos. registran informacion a los sistemas computacionales, ete. Y el personal Staft
conformado por ingenicros, administradores, arquitectos, abogados, que tienen funciones de direccion y
plancamiento.



Fuente Oficina de Recursos Humanos Voican Compaiiia Minera

El trabajador obrero promedio, tiene el siguiente perfil

e Es nativo de la zona

e Tiene educacidon secundaria

e Su tiempo de servicio es de 16 anos en la actividad minera
e Proviene de Centromin Peru

e Tiene una intensa formacion sindical

Con estas caracteristicas podemos concluir que, posee una vasta
experiencia en la actividad minera, que posibilita que la capacitaciéon
en técnica de extraccion de mineral sea mas efectiva, no tiene los
problemas de salud con respecto de otros trabajadores que no son de
la zona, (la temperatura en Cerro puede bajar hasta 5° C bajo cero y
la altura es de 4,750 m.s.n.m.), sin embargo, al mismo tiempo que
posee la experiencia en mineria, también tiene la idiosincrasia de que
la empresa es la responsable de su total desarrollo, (herencia de
Centromin Perd), No hay una identificacion con la empresa en forma
total, esto se demuestra por la actitud intransigente para la discusién
del convenio colectivo, solicitando aumentos y beneficios que en estos
momentos Volcan no esta en condiciones de dar.

Debido a la crisis por la que atraviesa la empresa, se han generado
dos paralizaciones, que han dejado perdidas del orden de medio
millon de dolares

En lo concerniente al personal empleado y staff, la exigencia es un
minimo de experiencia de dos anos y para los puestos de direccion es
de cinco anos. Para el caso de jefaturas y superintendencia el
profesional debe tener una maestria sobre la actividad que va a

desarrollar.

Actualmente Volcan ha contratado los servicios de una consultora
especializada en Recursos Humanos para la confeccion de los

manuales de descripcion y especificacion de puestos, los que



actualmente no posee, esto va a permitir en el futuro ser mas
racionales con:
e Determinacion del sueldo equitativo para cada trabajador
e Determinacion de los requisitos minimos necesarios para cubrir
un puesto

e Definicién de las responsabilidades y atribuciones

Actualmente se le mide al personal para acceder a un puesto
solamente los conocimientos técnicos que posee, y no el resto de
competencias que también son importantes como el liderazgo, trabajo

en equipo, capacidad de motivar a sus subordinados, etc.

Los niveles de ingresos del personal, son aproximadamente un 53%
mas altos con respecto a otros trabajadores que realizan la misma
labor en empresas que no son mineras, hay un componente o
bonificacion por riesgo que se halla implicito y que de cierta manera
explica ese 53% adicional. En el caso del personal obrero los sueldos
se fijan anualmente por convenio colectivo, los cuales suelen durar
(como en el caso del ano 2,000) cinco meses esto hace que la
gerencia de administracion dedique bastante tiempo en la discusion
de cada punto del pliego. En el caso del jefe de Relaciones
Industriales su funcion practicamente es la de reunirse con los
sindicatos durante todo el ano. Pero la misma inversion de tiempo que
realizan los funcionarios de la empresa también es realizada por los
representantes del sindicato. Por ley la empresa esta obligada a
pagarles durante todo el tiempo que dure la discusion del pliego todos

sus beneficios tal como si estuvieran trabajando.
Los conceptos remunerativos en el caso del personal obrero y

empleado son mas de 30, existiendo pequenos montos por: trabajo en

altura, trabajo en subsuelo, por trabajar con altas temperaturas, por
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asignacion familiar, por utiles escolares para los hijos, por asistencia y
puntualidad etc., que hace que también sea continua la discusion
acerca de que si determinado concepto remunerativo esta afectado o
no por los aportes de empleador. Ademas de incurrir en costos

adicionales para procesar la planilla de pagos.

En cuanto al nivel de absentismo éste se mantiene al minimo (existe
un bono por asistencia y puntualidad perfecta equivalente a cuatro
jornales mensuales) y la productividad del personal en general ha
aumentado.
En resumen:
e ElI personal es de gran experiencia y esta altamente
capacitado.
e Existe gran tension por la situacion de la empresa
e El personal no esta totalmente identificado con los objetivos de
la empresa
e Las remuneraciones estan en niveles adecuados
e Los numerosos conceptos remunerativos adicionan costos para
su calculo.
e Hay un bajo absentismo y alta productividad en el personal

e No hay una cultura corporativa

Factor Gerencial: Volcan cuenta con cinco gerencias las cuales

delimitan los planes para su area de responsabilidad. A lo largo de las
gerencias existe gran flujo de informacién por que se halla respaldada
por un sistema de informacion que satisface las necesidades de cada

area, pero esto esta circunscrito a nivel de gerencia.
Como se puede observar en el organigrama a pesar del tamano de la

empresa la estructura organica es bastante horizontal, esto es (util

para poder tener flujos eficientes de informacion de arriba hacia abajo
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y en forma lateral, esto ha facilitado que las acciones en la gerencia
de operaciones, donde reposa la responsabilidad de produccion haya
podido responder mas rapidamente traduciendo esta eficiencia en la
elevacién de la produccion.

Sin embargo, no existe una planificacion eficaz en las otras gerencias
para todos los niveles jerarquicos; esto se traduce por ejemplo en la
demora que existe para registrar las transacciones en las cuentas
contables, por actividades que se realizan sin conocimiento de
contabilidad para poder definir las cuentas que van a cargarse en el
registro contable, o en el caso de la oficina de compras que
continuamente demora los pedidos de repuestos o material de oficina
a las distintas areas, al no tener conocimiento de los planes a ejecutar
durante el mes, no esta al tanto de las necesidades de materiales o
suministro.

Todo esto conlleva a resumir que los directivos no estan planificando

en forma eficaz.

Factor de Tecnologia del Proceso: Volcan ha tenido un gran avance

en la automatizacién de varias operaciones de mina como el pesado,
el mantenimiento predictivo, el equilibrio de las cargas de trabajo. La
expansion que comenz6 en el aino 2,000 ha logrado que el tendido de
lineas de comunicacion conecte a todas las computadoras de la
empresa, de tal modo que los recursos (impresoras, lectoras de CD,
scanner, etc.) sean compartidos por todos los usuarios; a pesar que
existen varias plataformas: Oracle, SQL, Access y que las interfases
entre las distintas bases de datos no son muy eficientes, permite una

consolidacion aceptable de la informacion.

49-



ofel'dng
euly-dng¢
‘wiuajuepy dng

‘wJojuepodosg
BLIDI0S |

pepiiqejuo)

|eJouan
‘auapuajuddng

|e19Jawo9
B12U3499

saudoewle ap
uoloeljsuWIpPY

SBW3)SIS
Asezueui4
apeldualan

sauoioesadQ
apeloualan

|eJauan
CIRITEYED

seadwo)

eJauIy eiuedwWwOo) UBD|OA UQIIRIIS|UIWPY 8P BISUAIDY :8judn 4

euisnpuj
epunbag

BUIy SOUBWINKH
S0sIN%aYy

eonsibo
apelduasadn

VH3ININ VINVAINOD NVOTOA 3A TVNOIONNA VINVYOINVOHO
€ oN eunbi4

HHYR
A uopensiuupy
ap enuasn




En general, la tecnologia y los sistemas de informacién han sido una
de las palancas que le ha permitido a la empresa reducir sus costos.
Existe la firme conviccidon de que la inversién en tecnologia es una
cuestion estratégica, de ahi la exigencia de tener en el personal staff,
un gran capital humano capaz de utilizar rapidamente las nuevas

herramientas tecnolégicas.

Factor Financiero: La empresa se ha concentrado, en bajar sus costos

(cash cost) de sus operaciones en mina, pasando de un promedio
anual de 841 US délares por tonelada en enero del 2,001 a 740 US
doélares en diciembre de ese mismo ano, es decir, una reduccién de
12%, que a los precios actuales del zinc, le da un margen superior a
los 100 US dodlares por tonelada vendida, siendo su flujo operativo de
4 millones de US dolares mensuales, que descontando los gastos
administrativos e intereses, les da un margen positivo de 7.1 millones
de US dolares, con lo cual se espera recuperar el capital de trabajo
utilizado en las inversiones del afo pasado. Consideramos esta

capacidad de recuperacion de capital como fortaleza.

Frente a esta fortaleza, esta también la confianza crediticia. El Banco
West L.B. (Alemania) le ha otorgado un crédito por 20 millones de US
ddélares que le permitira reestructurar sus pasivos de corto plazo que
son aproximadamente de 40 millones de US ddlares. Sus pasivos de
largo plazo ascienden a 110 millones de US délares; sus deudas
estan concentradas en bancos extranjeros y/o a tasa Libor, trayendo
como consecuencia un costo financiero muy bajo, menor a 6%. Para
este ano (2,003) se tiene previsto una inversion de aproximadamente
17 millones de US dolares que se distribuiran de acuerdo al siguiente

cuadro:

-52-



Cuadro N° 8
INVERSIONES EN DOLARES AMERICANOS

ANO 2001 2002 2003
MAQUINARIA Y EQUIPOS 8,859,668 5,487,357

PROYECTOS 13,735,474 17,386,837 12,604,484

CONCESIONES/EXPLORACION 6,041,226 6,361,229 2,492,000
PAMA 4,725,280 5,622,813 2,313,000
TOTAL 33,361,648 34,858,236 17,409,484

Fuente: Gerencia de Finanzas Volcan Compania Minera

Como se observa, hay niveles de inversiones minimas en exploracion,
por que solo se tiene el propdsito de reponer las reservas que van a
ser extraidas durante la operacion. Todavia no se ha cerrado ningun
contrato de exploracién por las areas que no utilizan.

En lineas generales, podemos considerar la posibilidad en poder
acceder a fuentes de financiamiento como una fortaleza de la
empresa, por los grandes activos adquiridos producto de la
privatizacion y por las inversiones realizadas como se muestran en las
cuadros N° 8y N° 9.

Cuadro N°9
ACTIVOS ADQUIRIDOS POR PRIVATIZACION

INVERSION
COMPRA DE UNIDADES MINERAS (millones de US$ dolares) Fecha
Empresa Minera Mahr Tunel S A. 127.7 30 de septiembre 1997
Empresa Minera Paragsha S.A. 81.4 2 de septiembre 1999
Empresa Administradora Chungar S.A.C. 222 14 de septiembre 2000
Empresa Explotadora Vinchos Ltda. S.A.C. 1.5 14 de septiembre 2000
Total 232.8

Fuente: Sociedad Nacional de Mineriay Petréleo

Sin embargo, la privatizaciéon también le ha traido obligaciones que
debe de cumplir y que se convierte en debilidades, los compromisos
adquiridos se pueden resumir en el cuadro N° 10. Estas obligaciones
que debe realizar se han visto comprometidas con la caida que ha

experimentado los precios del zinc, plomo y plata.
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Cuadro N° 10
PRINCIPALES OBLIGACIONES POR ADQUISICION

~ INVERSION pas
Inversiones en Activos Mineros ( millones de US$ dolares) Fecha

Empresa Minera Mahr Tunel S.A. Cumplida

Empresa Minera Paragsha S.A. al 42% en Diciembre 2,001
Otras adquisici

hungar Ampliacion de Hidroeléctricas 7.2 hasta agosto 2,002

Fuente Ministerio de Energia y Minas

Factor de Produccion: En este factor se va a analizar dos aspectos, la

primera es la eficacia y eficiencia de las operaciones de extraccion vy
procesamiento y el segundo aspecto tiene que ver con la riqueza del area
de concesion. Estos dos aspectos van de la mano para poder definir sus
fortalezas y debilidades

Aspecto Operacional: La figuras N° 4, 5, 6 y 7 muestran

esquematicamente las operaciones mineras que se han

realizado en el 2,002, y las distribuciones de desempeno que

han tenido las unidades en Yauli.

La produccién de concentrados de zinc del 2,002 en relacion

con el 2,001 se increment6 en un 11% debido principalmente a:

e Uso pleno de las plantas concentradoras de Yauli y mejores
leyes de cabeza. Esto incluyé las nuevas canchas de
relaves en Andaychagua y Mahr Tunel, y el mejoramiento
de la infraestructura minera (ventilacion, drenaje, relleno,
rampas)

e Ampliacion de la concentradora Paragsha, de 7,000 a 8,500
TPD mediante el mejoramiento de la infraestructura de la
concentradora (estructuras, filtro de plomo, espesadores) e
infraestructura minera (izaje, ventilacién, relleno)

e Incremento de la produccién de Chungar de 500 a 1,200
TPD mediante el mejoramiento de la infraestructura minera

(pique, relleno, rampas etc.) y la construccion de un canal



de transvase de lagunas, proyectos energéticos y

concesiones mineras.

Con respecto a los concentrados de plomo la produccion
fue similar a la del ano 2,001 debido a las menores leyes de
plomo en Yauli y Cerro de Pasco. Para este ano (2,003) se
tiene estimado una mayor produccion de concentrados de
zinc en aproximadamente 14% y en concentrados de plomo
de 21%; para ello tiene proyectado:

La ampliacion de la planta concentradora Paragsha de
8,500 a 9,500 TPD.

El Incremento de la produccion de Chungar a 1,500 TPD.

Mejores leyes de plomo, plata en Yauli.
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En resumen: los graficos 11 y 12 muestran que Volcan ha
tenido la capacidad para poder aumentar la produccién en
respuesta a la caida de los metales en los mercados

internacionales.

Grafico 11.
PRODUCCION DE CONCENTRADOS (TMS)
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Grafico 12
PRODUCCION DE PLATA Y CONCENTRADOS, FUNDENTES Y
OXIDOS
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En el ambito de costos se tiene segun la metodologia del Cash

Cost lo siguiente:

Cash cost (C1) = (COSTOS — CREDITOS) / (TM x 0.85)

Donde en el término COSTOS se incluye:

a Costo de minado

o Costo de concentracion

o Costo administrativo mina

o Costo de comercializacion (fletes + gastos dé exportacion)

a Costo por maquila' de zinc y penalidades

En el término CREDITO se incluyen:
o Ingresos por concentrados de plomo, cobre y otros
productos
o Ingresos por plata en concentrado de zinc
Y la consideracion de que se puede tener un 85% de TMF
(Toneladas Finas).
El cash cost es una cifra que nos dice cual es el costo operativo
de una operacién o proceso en la actividad minera.
Cuadro 11
COMPARACION DE CASH COST US$/TM

UNIDAD 2000 2001 200
Yauli 907 743 695
Cerro de Pasco 907 813 695
Chungar 772 725 506
Promedio VOLCAN 899 777 669

. Fuente: Planeamiento Volcan Compania Minera.

*: Corresponde a los gastos, que se descuentan al valor de una materia prima, que se realizan por las operaciones

y procesos requeridos para la obtencién de un producto final o intermedio, desde la materia prima. Para el caso de

la mineria, la maquila es el precio de fa obtencién de metal puro, plomo, zinc, cobre, o plata: o semielaborado,

oxido de zinc, plomo antimonial, éxido de titanio, desde concentrados, por la fundicion, ataque quimico, y refinacion

aplicados al concentrado, que cobra, por ejemplo Doe Run en La Oroya.
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Se ha logrado la reduccidén del cash cost por las sucesivas
reducciones en los gastos administrativos en la Oficina Central,
la disminucion de los costos financieros por menores tasas de
interés, la disminucién de costos de maquila* de concentrado

de zinc con Doe Run (La Oroya) a partir de noviembre 2,001.

Aspecto de Reservas: La informacién de reservas y recursos

minerales se estima de acuerdo a estandares internacionales
establecidos por la institucion Oin Ore Reserves Commitee
(JORC), en el 2,000 se incorporo el sistema DATAMINE para el
modelamiento tridimensional de todos los yacimientos de
Volcan esto se tiene estimado que va a culminar en el 2,003.
La grafica muestra la evolucién historica de las reservas
probadas/probables donde se confirma el incremento logrado
en el valor del negocio. La cantidad y calidad de las actuales
reservas, que se han multiplicado por veinte en los ultimos
cinco anos, permiten delinear un proyecto minero con horizonte
de largo plazo y establecen bases solidas que fundamentan los

programas de incremento de producciéon programado.

Las Reservas Probadas es la porcidén de terreno, determinado
bien sea como volumen o tonelaje, cuyo contenido fino, o sea
del elemento valioso, ha sido debidamente registrado y
verificado. Por ejemplo un lugar en donde se ha determina la
presencia de 50.000.000, de toneladas métricas humedas con
una ley de 4% de zinc.

Las Reservas Probables, corresponde a la proyeccion
geoestadistica de las reservas probadas. Esto corresponde a la
experiencia, conocimiento e indicios que el ente que ha

determinado las reservas, elabora y propone. Tomando el

20.000.000 toneladas métricas humedas, con 3% de zinc.
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Grafico N° 13
RESERVAS PROBADAS Y PROBABLES
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. Fuente: Gerencia de Operaciones Volcan Compafiia Minera

Luego Reservas Probado Probables es el volumen o tonelaje
de material y que posee una ley de elemento valioso que ha
sido determinado, y que es auditable. Y del ejemplo anterior,
suma 70.000.000 millones de toneladas con una ley de 3.71%
de zinc.

Por otro lado la zona de Cerro de Pasco en el area de
operaciones mina, presenta lagunas subterraneas que
imposibilita las operaciones subterraneas normales, en donde
continuamente esta muy presente los riesgos de inundacion,
esto ocasiona que los costos de extraccion se incrementen, y

las operaciones sean mas lentas. El aspecto geogratico y

-63-



climatico hace dificil la instalacion y mantenimiento de los
tendidos de lineas tanto de comunicacion como de energia
eléctrica; sobre todo en el area de Yauli donde hay un alto
indice de equipos malogrados por sobretension debido a la
caida de rayos en las lineas, esto ha propiciado que la gestion
de sistemas no esté tan desarrollado como para atender las
necesidades de toda la empresa (comunicacion de voz y datos,
tiempos largos de acceso al servidor central, baja confiabilidad

al acceso).

b) recursos intangibles:

Podemos sefalar para efectos de nuestro analisis: la alta reputacion
de la organizaciéon en brindar a sus clientes concentrados de
elevada calidad. En este punto es importante aclarar que el
concentrado producido, a su vez no se comercializa a su peso, del
total de tonelaje una parte tiene valor comercial es el llamado TMF
(tonelada métrica fina) de ahi que para el refinado del concentrado se
tenga que asumir un costo por las impurezas del concentrado
(maquila). También esta el know how en operaciones de extraccion
que le permiti6 bajar costo sin mayor inversion y continuar

sobreviviendo a la caida de precios.

Otros Aspectos de Analisis

En el caso de transporte, el concentrado tiene facil acceso via
ferrocarril hacia los almacenes del Callao especialmente la unidad de
Yauli donde las lineas férreas llegan hasta el mismo almacén, cuando
se rebasa la capacidad para el transporte del concentrado, Volcan
contrata transporte por camiones. En general la carretera se
encuentra en excelentes condiciones lo que posibilita un costo

relativamente bajo para transportar el concentrado.
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2.2.5 Ventaja Competitiva

Se dice que una compafia tiene ventaja competitiva cuando su indice
de utilidad es mayor que el promedio de su industria, esto se halla
reflejado en dos situaciones:

a) El producto sea altamente diferenciado con respecto de sus
competidores de tal forma que pueda pedir por €l un mayor
precio y asi tener un mayor margen (el margen es un indice de
utilidad)

b) O bajar de tal modo sus costos que con el precio que se
mueve en el mercado pueda tener un mayor margen.

Hasta este momento lo que ha permitido a la empresa poder
sobrevivir frente a la caida del precio del concentrado de zinc (que
proporciona mayor ingreso a Volcan de acuerdo a los graficos N° 2 )
es justamente haber —tal como se aprecia en el cuadro N° 11-
disminuido su cash cost en la medida en que los precios
internacionales bajaban por lo tanto el aplicar una Estrategia
Genérica a nivel de Negocios de bajo costo es lo que va a permitir
a Volcan obtener una ventaja competitiva en la industria minera a
nivel internacional. Ello se halla sustentado en las fortalezas que en

resumen anotamos:

1. Personal con alta experiencia.

N

o o ko

Costos bajos, por operacion a tajo abierto y alta capacidad de
tratamiento.

Altas reservas de minerales probado-probables .

Otros recursos minerales por aprovechar.

Proximidad a fundiciones vy refinerias.

Infraestructura apropiada para el desarrollo de operaciones minero
metalurgicas.

Uso de tecnologia de punta en las operaciones y expertos
capacitados.

Menor nivel de insumos y desechos (implantacién Sistema de Gestion

Ambiental). 6



9. Activos que le permiten tener confianza crediticia.

10.Posicidon en el mercado de metales que le proporciona un flujo estable

de ingresos.

11.Alta capacidad de respuesta ante cambios.

En contraste las Debilidades, que podemos concluir son:

1.
2.

© ©® N O O H W

Alto uso de la mano de obra.

Gran clima de tensidn entre los trabajadores por la situaciéon de
inestabilidad.

Los trabajadores no estan identificados plenamente con la empresa.
Procedimientos administrativos lentos y engorrosos.

Planificacioén ineficaz.

Altos costos financieros.

Poco desarrollo de los sistemas de informacion.

Existencia de islas tecnolégicas.

Gestidn logistica débil.

10. Altos inventarios.

11. El clima genera costos adicionales en mantenimiento.
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CAPITULO 1l
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
3.1.1 VISION
Llegar a ser la empresa competitiva lider en la produccién de
concentrados y metales de calidad, priorizando la seguridad y el
bienestar de sus trabajadores, con responsabilidad social y ambiental

para un desarrollo sostenido.

3.1.2 DEFINICION DE LA MISION

Desarrollarnos como una corporacion minera de categoria mundial en
la producciéon de zinc, con procesos productivos modernos vy
competitivos, capacitando en forma continua a nuestro personal,

proporcionandoles bienestar y seguridad.

Desarrollar nuevos proyectos mineros metalurgicos para asegurar la
continuidad y crecimiento de nuestra empresa generando puestos de

trabajo

Para lograr nuestra mision haremos uso adecuado de los recursos
humanos, tecnologicos naturales y de capital, aplicando herramientas

de gestidon moderna.

El desarrollo de nuestra empresa cuida al ser humano proporcionando

bienestar y condiciones de trabajo sano y seguro, preserva el medio
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ambiente como legado para futuras generaciones y participa en el

desarrollo sostenido de la region y el pais.

3.1.3 OBJETIVOS PRINCIPALES

Los objetivos son resultados especificos de largo plazo (mas de un

ano) que la empresa busca lograr mediante su misién. Estan

enfocadas principalmente a reducir una debilidad critica 0 mejorar una
fortaleza de caracter estratégico, para Volcan definimos los siguientes
objetivos:

1. Elevar sostenidamente la rentabilidad de la empresa en 10%
durante los primeros cinco anos.

2. Cambiar el modelo organizacional actual (centralizado de poder) a
un modelo de Empowerment en los primeros dos afos de
ejecucion del plan estratégico.

3. Incrementar la productividad corporativa en forma sostenida en
20% durante los primeros cinco anos.

4. Establecer un minimo de 80% de exportacion de los concentrados
producidos en un horizonte de cinco anos.

5. Reducir a cero las devoluciones de nuestros productos por parte
de nuestros clientes.

6. Aumentar en un 50% el numero de clientes en un periodo de cinco

anos.

3.1.4 METAS

Las metas son resultado cuantificables de corto plazo y son
fundamentales para la acertada ejecucion de las estrategias debido a
que son la base para la asignaciéon de recursos, conforman el
mecanismo primordial para la evaluacion de los directivos y
constituyen un instrumento importante para controlar el avance hacia
el logro de los objetivos y desarrollo de las ventajas competitivas. En

Volcan definimos las siguientes metas:
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1. Iniciar la explotacion de los recursos auriferos en el prospecto
Santa Rosa.

2. Conversion de la Planta San Expedito a lixiviacién de Oxidos de
plata y oro de 350TPD.

3. Incremento de la produccion de mina subterranea a150,

TMS/mes.

Reduccion del Costo de energia al 50% en todas las unidades.

Uso pleno de la capacidad instalada de todas las plantas.

Establecimiento de oficinas comerciales en EEUU y Europa.

N O o b

Incremento de las horas de capacitacion interna en toda la

empresa.

3.2 METODOLOGIA DE SOLUCION

En este punto, mediante la técnica de matriz de valoracion, se determina dos
aspectos: el primero tiene que ver con lo atractivo que es el mercado de
concentrados de donde Volcan forma parte, el otro aspecto, es ver si la
empresa esta preparada para responder satisfactoriamente al estado en que
se encuentra el mercado. Los pasos a seguir son:

-Enumerar las oportunidades, riesgos, fortalezas y debilidades mas
importantes de Volcan

-Asignar un peso a cada factor, que nos indique la relativa importancia del
factor en el éxito de una determinada gestién. La sumatoria de todos los
valores debe ser uno (1). De acuerdo al criterio: 0.00 si no es nada
importante hasta 1.00 si es muy importante.

-Asignar un valor de uno (1) a cuatro (4) a cada factor para determinar el
grado de riesgo, fortaleza, debilidad u oportunidad que representa a la
organizacion.

-Sumar el resultado de multiplicar el peso del factor por su valor. Este valor

determina el resultado sopesado total para la organizacion.

En resumen:
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EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO

EVALUACION DEL FACTOR INTERNO

1: Riesgo mayor

1: Debilidad Mayor

2: Riesgo menor

2: Debilidad menor

3: Oportunidad menor

3: Fortaleza menor

4: Oportunidad mayor

4: Fortaleza mayor

3.2.1 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO

Sl B

2 ©®NO

12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.

19.
20.
21.

22.

23.
24,

Cuadro N° 12

FACTOR EXTERNO CLAVE

Estabilidad politica y econdmica.

Facilidades arancelarias para poder exportar.
Reduccion de impuestos

Tendencia a la estabilidad de la inflacion

Politica que incentivan las inversiones en el
sector minero

Tener la ventaja del costo absoluto.

Aumento de la demanda Per Capita

Bajo poder de negociacion de los proveedores
Cierre de las minas de mayores cash cost

Tendencia en el pais de la gran mineria hacia el
oro y cobre por menores costos.

. No se prevé la sustitucién del zinc, plomo o

plata.

Desaceleracion de la economia mundial
Menor flujo de capitales hacia América Latina
Consolidacion de grupos mineros nacionales

Nuevas minas de alta produccion (Antamina,
Century)

Entrada de China en el mercado de metales
Aparicion de grupos econdmicos intermediarios

El mercado de metales esta consolidado e
interdependiente que puede generar una guerra
de precios.

Barreras de salida levemente elevadas
Aito poder de negociacion de clientes

El medio ambiente adiciona costos en
mantenimiento.

Normas de proteccion ambiental cada vez mas
exigente.

Problemas sociales en Cerro de Pasco.
Lealtad a la marca.

CALIFICACION EFE
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PESO RATING

0.07
0.07
0.06
0.04
0.04

0.04
0.05
0.04
0.04
0.03

0.03

0.05
0.05
0.05
0.04

0.05
0.03
0.05

0.04
0.04
0.02

0.02

0.02
0.03

1.00

W W s

=N =2 N H W W s b

-_

PUNTAJE

0.28
0.28
0.18
0.12
0.16

0.16
0.20
0.16
0.12
0.09

0.12

0.10
0.05

0.10
0.04

0.05
0.03
0.05

0.08
0.04
0.04

0.02

0.02
0.06

2.55




De la valoracién realizada en la tabla adjunta (valor de calificacion
EFE igual a 2.55) podemos establecer que Volcan se desarrolla en un

mercado relativamente atractivo, con buenas oportunidades externas.

3.2.2 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO
El valor de la matriz EFI igual a 2.71, significa que Volcan cuenta con
factores internos ligeramente favorables y debe potenciar las areas en

donde las debilidades no permiten una eficiente gestion de mercadeo.
Cuadro N° 13

FACTOR INTERNO CLAVE PESO RATING PUNTAJE

1. Personal con alta experiencia 0.09 4 0.36

2. Costos bajos, por operacion a tajo abierto y alta 0.07 3 0.21
capacidad de tratamiento

3. Altas reservas de minerales probado-probables 0.06 3 0.18

4. Otros recursos minerales por aprovechar 0.02 3 0.06

5. Proximidad a fundiciones y refinerias 0.05 3 0.15

6. Infraestructura apropiada para el desarrollo de 0.04 3 0.12
operaciones minero metalurgicas.

7. Uso de tecnologia de punta en las operaciones 0.06 4 0.24
y expertos capacitados

8. Menor nivel de insumos y desechos 0.07 4 0.28
(implantacion Sistema de Gestion Ambiental)

9. Activos que le permiten tener confianza 0.03 3 0.09
crediticia

10. Posicion en el mercado de metales que le 0.02 3 0.06
proporciona un flujo estable de ingresos

11. Alta capacidad de respuesta ante cambios 0.09 4 0.36

12. Alto uso de la mano de obra 0.07 1 0.07

13. Gran clima de tension entre los trabajadores 0.04 1 0.04
por la situacion de inestabilidad

14. Los trabajadores no estan identificados 0.05 1 0.05
plenamente con la empresa

15. Procedimientos administrativos lentos y 0.03 2 0.06
€engorrosos

16. Planificacion ineficaz 0.04 1 0.04

17. Altos costos financieros 0.04 2 0.08

18. Poco desarrolio de los Sistemas de Informacion 0.01 2 0.02

19. Existencia de islas tecnoldgicas 0.01 2 0.02

20. Gestion logistica débil 0.05 2 0.10

21. Altos inventarios 0.04 2 0.08

22. El clima genera costos adicionales en 0.02 2 0.04
mantenimiento.

CALIFICACION EFI 1.00 2.71
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3.2.3 MATRIZ FORD

El anélisis FORD es una herramienta que permite conformar un
cuadro de la situacion actual de la empresa, permitiendo de esta
manera obtener un diagnostico preciso que permita en funcién de ello

tomar decisiones acordes con los objetivos formulados.

Cuadro N° 14
MATRIZ FORD

Estrategia global mediante | Concentracién en el nicho
exportaciones de mercado de Metales y
Estrategias a nivel funcional

Integracion Vertical hacia | Alianza estratégica con los
delante grupos econoémicos
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3.3 ESTRATEGIAS ADOPTADAS

3.3.1 ESTRATEGIA DEL AMBIENTE GLOBAL

La buena calidad de los concentrados metalicos de Volcan, es
reconocida a nivel mundial y que sin embargo aun no ha sido
aprovechada del todo. Nuestra estrategia Genérica es del bajo costo,
en reflejo a ello el incremento de la rentabilidad se obtendra al tener al
mercado internacional como destino final de todos los concentrados.
Como los precios internacionales no son del control de los
productores de concentrados si no mas bien de los clientes y
tratdndose de una industria madura, en el mercado global se
encontrara al socio estratégico que tenga habilidades distintivas en
refinar concentrados a bajo costo de tal modo que el producto final
tenga un mayor valor y sea un producto intermedio.

El medio de penetracién en los mercados internacionales seria el de
exportacién, con lo cual se va a evitar los costos de establecer
operaciones en maquinaria y equipo etc. Se aprovecharia el marco de
incentivos a las exportaciones que esta promoviendo el gobierno, sin
embargo siempre se mantendria la presencia en el mercado interno
aunque ya no en la proporcion que tiene actualmente soélo para
revertir el efecto negativo de la baja cotizacion del délar. (Como se
sabe el dolar es conveniente para los exportadores cuando se

encuentra con alto tipo de cambio cosa que actualmente no sucede).

Plan de accion:

1. Estudio del mercado internacional, mediante una empresa
consultora que nos permita determinar los lugares de menores
costos de operacion de refinacion y alta capacidad de tratamiento.
Podria ser Canada, Inglaterra o Africa.

Eleccion del socio estratégico que refine los concentrados.
La alianza estratégica con un proveedor logistico a nivel
internacional que pueda transportar los concentrados desde las

plantas concentradoras en Peru hacia las plantas de refinacion y
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tratamiento en el pais o paises determinados. Esto implica
tercerizar todas las operaciones de transporte, reduciendo
personal y haciéndolo mas eficiente.

4. Las operaciones de exploracidén se deberan intensificar para poder
tener las reservas probado-probables determinadas, de tal modo;
como producto del aumento de la produccion, exista un nivel de
reposicion adecuado. Ademas de ampliar los metales al oro (que
como se analizdé en capitulos anteriores en el prospecto Santa
Rosa podria haber una veta-importante).

5. Establecimiento de Oficinas de ventas en paises donde se
concentra la mayor demanda de zinc, plata, plomo y Oro.

6. Continuo seguimiento y evaluacidon del Sistema de Gestidon
Ambiental, que nos permita seguir manteniendo la Certificacion
ISO 14001, como requisito para poder exportar los concentrados a

Europa.

3.3.2 ESTRATEGIA DE INTEGRACION VERTICAL

La estrategia de integracion vertical hacia adelante implica que el
primer nivel de clientes se convierten en competidores. Esta
estrategia se debe aplicar en el mercado interno. Actualmente Volcan
como se sabe atiende solo a las Refinera de Cajamarquilla en Lima y
Doe Run en la Oroya; por problemas financieros y coyunturales
Cajamarquilla, esta atravesando una crisis donde se ha obligado a
paralizar las operaciones en forma parcial, lo que determina, si esto
continua, un monopolio interno por parte de Doe Run, en la
produccién de zinc, desencadenado un aumento en su poder de

negociacion.

Plan de accion:

1. Negociacion con Refinera Cajamarquilla para su fusion con
Volcan.
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Una vez integrado Refinera Cajamarquilla, se espera mayor
eficiencia en el flujo de concentrados en comparacién con Doe
Run. Se empezara programas de ampliacion de la capacidad de
tratamiento para compensar la produccién de Volcan vendida a
Doe Run.

Consolidar una sola cultura organizacional a través del liderazgo
del Gerente General, que permitird minimizar el impacto por la
union de dos empresas con modos de trabajar diferentes.

Mejorar los canales de distribucion de Cajamarquilla en vista a
ofrecer un mayor servicio a los clientes finales en el mercado
nacional. Esto se facilita con el socio estratégico logistico que
tenemos determinado.

Reducir personal administrativo y numero de oficinas para evitar

duplicidad de funciones y asi reducir costos administrativos.

3.3.3 ESTRATEGIA DE CONCENTRACION EN EL NICHO DE
METALES
La estrategia genérica de negocios es por el bajo costo, esto nos

impulsa a dedicarnos a un segmento del mercado para no perder la

ventaja competitiva que Volcan posee. Nuestro nicho de negocio es el

de metales no ferrosos, zinc, plomo. plata, oro.

Selecciones Estratéqgicas

1.

Diferenciaciéon del producto: En el caso de concentrados la
diferenciacién es baja, y en el caso de productos semielaborados
la diferenciacion debe ser regular.

Segmentacion del Mercado: Los clientes van a ser de dos tipos:
Empresas Refinadoras para nuestro producto de concentrados vy
empresas industriales para los productos semielaborados
producidos por refinera Cajamarquilla ambos en el ambito

internacional.
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3. Habilidad Distintiva: La velocidad de respuesta para implementar

programas de reduccion de costos.

Plan de accioén:

1. Conformar a nivel de la Sociedad Nacional de Mineria el comité sobre
la difusion del uso del zinc, plomo y plata.

2. Impulso de los programas de capacitacién a todo nivel acerca de los
procedimientos establecidos del Sistema de Gestion Ambiental.

3. Dar facilidades para el establecimiento de grupos de trabajos inter
departamentales que posibiliten propuestas de mejoras de procesos y
procedimientos.

4. Establecimiento de una oficina de prensa que permita mejorar la
imagen de la empresa entre las comunidades adyacentes ademas de
sincerar la informacion acerca de la situacion de la empresa, en vista
de disminuir el grado de insatisfaccién del personal obrero.

5. Recursos Humanos debe lograr un acercamiento mayor a los
sindicatos a fin de trabajar coordinadamente las acciones de

racionalizacion de recursos.

3.3.4 ALIANZA ESTRATEGICA CON LOS GRUPOS ECONOMICOS

Los grupos econémicos tienen el Know How sobre las necesidades tanto
de concentrados como de productos semielaborados; al tener la
produccion masiva los costos unitarios bajan; se vuelve atractivo para
ellos tener una sola fuente de abastecimiento de donde puedan
comercializar. La ventaja adicional es que podrian tener flexibilidad en los

pagos Yy entrega oportuna de los productos de calidad.

Plan de accion:

Se firmaran contratos a mediano plazo renovados de acuerdo a las
partes. De acuerdo al contrato Volcan otorgara a precio preferencial

grandes volumenes de concentrados a cambio de que solamente compre
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de Volcan el integro de sus pedidos ademas las entregas estaran
incluidos en el precio. (Volcan tiene un socio logistico que se encarga de
la distribucion).

El grupo econémico debe contar con:

e Experiencia comprobada.

e Capacidad Financiera.

e Altos volumenes de ventas.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

A través del presente trabajo se ha podido determinar que el ambiente
industrial, en nuestro caso el minero; ofrece ventaja competitiva, frente al
ambiente industrial de otros paises: ricos y extensos yacimientos mineros
aun por explotar, una legislaciéon que busca alentar inversiones extranjeras
en el pais y una vasta experiencia del elemento humano en actividades
mineras. La estrategia mas recomendada que debe seguir Volcan en estos
momentos es el de bajo costo debido principalmente a que van apareciendo
minas de alta produccién, las barreras de entrada por la gran inversién que
existe son elevadas, existe facilidades gubernamentales para la exploracion,
el mercado de metales actualmente esta consolidado (esto podria acarrear
una guerra de precios), y algunas empresas mineras han detenido
operaciones y ese mercado dejado de atender por esas empresas se mueve

basicamente por precios.

Consecuentemente a ello, si aunamos las estrategias propuestas de buscar
mercados en el exterior apuntando a un menor costo de distribucion y
eliminando intermediarios se tendrd& un punto de partida para el
establecimiento del segundo paso que es el de la integracién vertical hacia
adelante esto es dar valor agregado a los concentrados metalicos de Volcan
mediante la refinacion y posterior industrializacion de ese material

semielaborado. Por ejemplo, partes de automoviles, para lo cual los socios
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estratégicos deberan tener habilidades distintivas en fabricacion de

productos de zinc y distribucion de los mismos.

Por otro lado, las estrategias a nivel funcional para lograr un nivel superior
en eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de satisfaccion del cliente esta
en el desarrollo del recurso humano que dentro de un sistema de gestidén por
competencia podria ser la base para el establecimiento de sistemas de
aseguramiento de la calidad. Un buen paso ha sido el establecimiento del
Sistema de Gestion Ambiental donde se ha internalizado en todos los
trabajadores que la actividad minera que se realiza debe estar en armonia
con el medio ambiente. Otro punto es el establecimiento de un departamento
de investigacion y desarrollo tendiente a explorar nuevos usos y nuevas
formas de tratamiento para la concentraciéon del zinc, esto apuntando a

reduccion de su cash cost.

4.2 RECOMENDACIONES

Dado que el alcance del informe llega a la determinacidon de las estrategias
mas no en su implementacién, entonces se abre un campo muy interesante
de estudio para la continuacion del presente trabajo; esto es el diseno de la
estructura organizacional, el diseno del sistema de control, la misma
adecuacion de la estrategia a la estructura y controles, también el manejo de
conflictos, establecimientos de politicas y el proceso de cambio son fases
muy particulares que distingue a cada empresa, no existiendo dos iguales

pues cada organizacion es un ente unico.

Se recomienda para ahondar en el estudio de las fases descritas
anteriormente usar los aspectos de la inteligencia emocional que no esta

muy difundido aun en organizaciones dedicadas a labores mineras.

Otro aspecto en donde seria importante proponer una mayor atenciéon es el
referido a la situacion posterior a la vigencia de las operaciones mineras en

la zona de Cerro de Pasco Si bien es cierto el horizonte de reservas
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probado-probables es de veinte afnos aproximadamente, Volcan tiene una
deuda con la siguiente generacion de pobladores adyacentes a su zona de
concesion, quienes le acarrean costos solidarios que inciden indirectamente
en su cash cost. Si estamos en una estrategia de bajo costo este aspecto
también debe ser analizado pero, implica la conformacion de un equipo
multidisciplinario (sociologos, economistas etc.) y con participacion del

gobierno, para plasmarlo en una ley.
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Anexo 1
POLITICA AMBIENTAL

VOLCAN COMPANIA MINERA S.A.A. empresa dedicada al beneficio de
minerales de zinc, plomo y cobre; consciente de su mision y responsabilidad
social, considera la variable ambiental, el elemento mas significativo de su
existencia empresarial.

Por esta razon se compromete a:

1. Esforzarse por conocer y mejorar continuamente la situacion ambiental
generada por nuestras actividades, productos o servicios, implementando
un Sistema de Gestion Ambiental basado en los requisitos de la norma
internacional 1ISO 14001.

2. Cumplir las leyes y reglamentos locales aplicables, asi como otros
requisitos relacionados con el medio ambiente. Crear un Comité de
Gestion Ambiental que conduzca la fiel aplicacidbn de esta politica y
proporcione el marco para establecer, revisar y cumplir los objetivos y
metas ambientales.

3. Prevenir la contaminacién ambiental, realizando mejoramientos continuos
en todos nuestros procesos y en los mecanismos del Sistema de Gestion
Ambiental dentro de las limitaciones tecnolégicas.

4. Ejecutar continuamente programas educativos de formacion,
capacitacion y entrenamiento en materia de gestion ambiental, con el fin
de elevar el nivel de consciencia de nuestros trabajadores, proveedores y
contratistas.

5. Sensibilizar con nuestras acciones orientadas hacia la proteccion
ambiental a todas las partes involucradas, colocando esta politica a

disposicion del publico y difundiendo de manera permanente.



Anexo 2

Esquema de proceso productivo Volcan Compania Minera
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