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RESUMEN

El estudio se centrd en evaluar la incidencia del planeamiento estratégico en la productividad de la empresa Consorcio Minero Horizonte en el afio
2020; para ello, se realizé una investigacion de enfoque cuantitativo, de tipo aplicada, nivel descriptivo y disefio no experimental, correlacional — causal
y alcance temporal transeccional. Se emplearon como técnicas la revisién documental, la encuesta y la observacion directa, y como instrumentos, la
matriz FODA, el cuestionario y la ficha de recoleccion de datos; se considerd una muestra de 66 trabajadores. Los resultados determinaron que, 75.8%
sefialé que constantemente se involucra a diversos actores (trabajadores, comunidades, ONG) en las actividades de planificacion de la empresa,
mientras que un 15.2% consideraron que, para la implementacién de esta actividad, tales actores nunca son tomados en cuenta; el andlisis de las
estadisticas historicas evidencié que disminuy6 la productividad diaria sobre todo en el afio 2020 cuando cay6 en 21%. Las conclusiones determinaron
que el planeamiento estratégico incide positivamente en la productividad de la empresa Consorcio Minero Horizonte en el afio 2020. Asimismo, se
tiene que el planeamiento estratégico puede influir positivamente en el rendimiento de los equipos, rendimiento de explotacion, cumplimiento de
produccién y en la reduccion de los costos operativos.

Palabras claves: planeamiento estratégico, productividad, costos de explotacion, rendimientos, ambiente interno, ambiente externo.

ABSTRACT

The study focused on evaluating the impact of strategic planning on the productivity of the company Consorcio Minero Horizonte in 2020; For
this, a quantitative approach research was carried out, of an applied type, descriptive level and non-experimental design, correlational - causal
and transectional temporal scope. The documentary review, the survey and the direct observation were used as techniques, and as instruments,
the SWOT matrix, the questionnaire and the data collection sheet; a sample of 66 workers was considered. The results determined that 75.8%
indicated that various actors (workers, communities, NGOs) are constantly involved in the company's planning activities, while 15.2% considered
that, for the implementation of this activity, such actors are never involved. taken into account; The analysis of historical statistics showed that daily
productivity decreased, especially in 2020, when it fell by 21%. The conclusions determined that strategic planning positively affects the productivity of
the Consorcio Minero Horizonte company in 2020. Likewise, strategic planning can positively influence the performance of the equipment, exploitation
performance, production compliance and in reducing operating costs.

Keywords: strategic planning, productivity, operating costs, yields, internal environment, external environment.
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I. INTRODUCCION

Desde las etapas mas primigenias en la historia de la
civilizacion, el arte de planificar ha sido parte esencial
del comportamiento humano, sin embargo, es a partir de
1940 cuando el concepto de planeacion estratégica toma un
impulso significativo y comienza a estudiarse de una manera
mas formal (Alafia Castillo & Solérzano Solérzano, 2015).
Sobre este particular Drucker (1954), incorporo el término
de decision estratégica, siendo una disciplina que busca
responder tres interrogantes basicas a nivel empresarial:
(hacia donde se quiere ir?, ;Donde se esta? y ;Como se
llega hasta alla? (Bojorquez & Pérez, 2013).

En este sentido, algunos modelos de planificacion
estratégica se han vinculado al desarrollo técnico de la
actividad minera (Franco Espifio & Alcdzar, 2015). Para
Deloitte (2020), en los ultimos 10 afios, la industria minera
mundial ha entrado en un proceso continuo de reinvencion,
implementando estrategias innovadoras orientadas a obtener
mejores resultados, entre ellas se destaca el pensamiento
estratégico para modificar la forma en que se adoptan las
decisiones corporativas. Mientras que, Zavala-Mendoza &
Llavona (2017), destacan la importancia de la participacion
de nuevos actores claves en el proceso de planificacion, este
elemento tiene que ver con el hecho puntual de propiciar
ambientes donde se promueva la comunicacion efectiva en
cuanto a las tareas y demas factores que sean de interés
para la organizacion y le permita lograr los objetivos.

En el caso del Perti, la planificacion estratégica
minera surge como una alternativa para mejorar los indices
de productividad, visto que factores estratégicos como
recursos considerados, método de explotacion, proceso
metalurgico, capacidad productiva y macro-secuencia
minera permiten determinar el maximo valor posible del
mineral a explotar (ESAN, 2016).

Esta realidad, ha sido investigada a nivel nacional por
autores como Cortés Villegas (2019) , quien report6 que la
implementaciéon de un Cuadro de Mando Integral (CMI)
convertido en un plan de accion, permitiria la alineacion
de la estrategia a cada perspectiva, constituyendo una
herramienta clave para la toma de decisiones gerenciales.
Del mismo modo, Escobar Gutierrez (2016) determiné
que gracias a la planificacion estratégica emergen
oportunidades de crecimiento mas alld de la actividad
principal en sitio, por ejemplo, dar asesorias a pequefias
empresas en el area minera. Similarmente, Vaca Jervis
(2015) propuso un plan estratégico minero que mejoraria
la rentabilidad en un 20%, basandose en la implementacion
de estrategias de fidelizacion, la mejora de los procesos
internos y el desarrollo de un mejor clima laboral. Por otra
parte, a nivel internacional también resultan relevantes los
hallazgos de Mallma Perez (2018), quien encontrd que la
gestion organizacional de la minera Bateas incide de forma
positiva y significativa con la planificacidon estratégica (p
<0.05), de igual forma, el ambiente interno y el ambiente
externo también son elementos significativos de influencia
sobre la productividad (p < 0.05).

En este sentido, el presente articulo se centra en el
caso de la empresa Consorcio Minero Horizonte (CMH),
la cual se dedica a la explotacion de oro y posee una

buena posicion en lo que respecta al mercado aurifero del
Perti. Sin embargo, a pesar que la empresa ha aumentado
los niveles de produccion de oro para obtener mayores
beneficios, dicha estrategia se ha realizado en un mercado
donde los precios de los metales resultan muy volatiles y,
por consiguiente, los resultados no han sido los esperados.
Asi, el objetivo trazado consiste en evaluar la incidencia del
planeamiento estratégico en la productividad de la empresa
Consorcio Minero Horizonte en el afio 2020.

Sin duda, en esta coyuntura la investigacion cobra
relevancia, pues serequiere incentivar investigaciones cuyos
hallazgos impulsen la creacion de modelos de negocios
mineros mejor alineados con la disponibilidad de recursos
existentes, enlazadas con las oportunidades que ofrece
el marco normativo y con las inversiones disponibles en
materia de innovacién. Aunado a ello, conforma un aporte
para establecer un cuerpo de conocimientos mas firmes
sobre la planificacion estratégica minera y los modelos de
negocios que impulsen sus niveles de productividad.

Por tanto, este articulo se estructura en cinco secciones.
La seccion de métodos engloba los procedimientos
metodologicos empleados para alcanzar los objetivos
trazados y en las secciones de resultados, se presentan los
hallazgos relevantes y la comprobacion de hipotesis, las
cuales dan vida a las consiguientes secciones de discusion,
conclusiones y recomendaciones.

II. METODOS

2.1. Tipo y disefio de investigacion
La investigacion se sustentd en un enfoque cuantitativo, de
tipo aplicada, de nivel descriptivo y disefio no experimental
del tipo correlacional — causal y de alcance temporal
transeccional (Carrasco Diaz, 2017). En este sentido, la
unidad de andlisis estuvo conformada por la empresa
Consorcio Minero Horizonte.

2.2. Poblacién y muestra

La poblacion del estudio estuvo integrada por los 66
trabajadores (incluidos los jefes de area) que efectuan
actividades relacionadas con la planificacion de la empresa
Consorcio Minero Horizonte. Para la determinacion
del tamafio de la muestra, se utilizo la formula para
proporciones en poblaciones finitas:

Férmula 1. Calculo de la muestra

B Z?pgN
" (N —1)e2 + Z2pq

n

Donde, n = tamano de la muestra.

N = tamafio de la poblacion.

Z = valor determinado por el nivel de confianza adoptado.
e = error muestral

p =proporcion de elementos que presentan una determinada
caracteristica a ser investigada.
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q = proporcion de elementos que no presentan dicha
caracteristica, p + q = 1.

De esta manera, dado que N = 80, e = 5%, Z = 1.96
y p = 50%, con n = 66. Asi, la muestra se defini6 como
66 trabajadores. Para la seleccion de esta, se empleo el
muestreo no probabilistico intencional (o a conveniencia),
(Carrasco Diaz, 2017).

2.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos

Se empled como técnica la revision documental de los
procesos de la empresa; asi como de los principales
indicadores del sector que permitieron realizar la matriz
FODA para el disefio del plan estratégico de la empresa
en el horizonte definido. Asimismo, se empled la técnica
de la encuesta, a través de la aplicacion de un cuestionario,
en el cual se estimo la valoracion de las dimensiones e
indicadores del planeamiento estratégico dentro de la
compania minera. Aunado a lo anterior, se realizd6 una
observacion directa mediante la aplicacion de instrumento
de ficha de recoleccion de datos basado en las dimensiones
e indicadores de productividad de la empresa. La Figura 1,
permite ubicar las dimensiones e indicadores utilizados en
el modelo de relacion propuesto.

2.4. Analisis e interpretacion de la informacion

La informacién se recopild a través de la revision
documental y fue procesada mediante el analisis PESTEL, el
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cual conforma una herramienta de planificacion estratégica
para definir el contexto de un negocio e identificar sus
oportunidades y amenazas. Asimismo, en lo concerniente
a los procesos de la empresa y los resultados de la encuesta
a trabajadores, los mismos permitieron determinar las
fortalezas y debilidades mediante un analisis interno. Por
otra parte, la informacion obtenida permitido construir
la matriz FODA de la empresa, que permitio derivar los
objetivos estratégicos requeridos para la elaboracion
del planeamiento estratégico. Finalmente, producto de
dicho planecamiento, se modelaron los indicadores de
productividad con base a proyecciones para el afio 2020,
que permitieron comprobar de forma analitica las hipotesis
del estudio.

III. RESULTADOS

3.1. Analisis de la situacion de la empresa
3.1.1. Andlisis externo

El Consorcio Minero Horizonte perteneciente al sector
minero, tenia una participacion de mercado pequeiia, pero
con una relevancia importante en el rengloén de operaciones
en minas subterraneas. En el dmbito macroecondémico,
segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI) para el afo 2019 la actividad econdémica en el
Pert alcanzo6 un crecimiento de 2.16%, siendo la tasa de
crecimiento mas baja de los ultimos 10 afios de la economia
peruana (Prialé, 2020).
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Figura 1. Dimensiones e indicadores utilizados. Se muestran las variables de la investigacion, presentando las dimensiones e indicadores
correspondientes, para visualizar de forma sistematica el abordaje realizado.
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En cuanto a la matriz de evaluacion de factores
externos (EFE), se observdé una elevada calificacion
a los aspectos relacionados con la implementacion de
tecnologias verdes en la actividad minera, dado que
la implementacion del planeamiento estratégico en el
Consorcio Minero Horizonte esta sustentada en estrategias
que generen valor y produzcan la menor cantidad de dafio
ambiental. De esta forma, el puntaje de 2.55 sefiald que
el Consorcio Minero Horizonte se estaba levemente por
encima del promedio en sus esfuerzos por implementar
estrategias que aprovechen las oportunidades externas y
eviten las amenazas (ver Tabla 1).

3.1.2. Andlisis interno

El mercado principal de la empresa esta concentrado en
clientes internacionales, siendo el Standard Bank y Johnson
Matthey, dos de sus compradores mas importantes, los
cuales adquieren buena parte de su produccion a precios
por onza de oro pactados mediante contrato de largo
plazo, donde los términos incluyen el precio, penalidades
y deducciones (Jauregui et al., 2017). En relacion a los
precios, segun cifras del (MINEM, 2020), para el afio 2020
el precio del oro registré un crecimiento al promediar los
USS$ 1,771 por onza (0z), debido a su mayor demanda
como deposito de valor ante la incertidumbre econémica
a nivel mundial (Livieris, 2020). Las estimaciones del

Tabla 1. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Banco Mundial sefialan que dicha tendencia se mantendra
en el corto y mediano plazo (ComexPerti, 2020). En tanto,
de acuerdo con las estadisticas del MINEM (2020) la
produccion por dia del CMH evidencia que la misma ha
venido disminuyendo su productividad sobre todo en el afio
2020 cuando cay6 en 21% (ver Tabla 2).

3.1.3. Analisis de las dimensiones del planeamiento
estratégico en el CMH

El 75.8% sefiald que constantemente se involucra a
diversos actores (trabajadores, comunidades, ONG) en las
actividades de planificacion de la empresa, mientras que un
15.2% consideraron que, para la implementacion de esta
actividad, tales actores nunca son tomados en cuenta (ver
Figura 2).

Por otra parte, 62.1% seflald6 que los objetivos de
produccion se ajustaban parcialmente a los objetivos
estratégicos de la misma, mientras que el 30.3% aprecio
que nunca se alineaban (ver Figura 3).

En tanto, 59.1% consider6 que, la entidad disponia
de forma parcial de indicadores de medicion de eficiencia,
calidad y efectividad de los procesos, un 30.3% manifesto
desconocerlo (ver Figura 4).

Factor externo valor (B) Calif. (0) (:)eg::L(;arg?:
Oportunidades
1) Tecnologia verde en las operaciones mineras que ofrecen mayor sustentabilidad al proceso productivo 0.1 3 0.3
2) Publicacién de normas y reglamentos para la promocion de inversiones en el sector 0.05 4 0.2
3) Nuevas reglamentaciones orientadas a la inversion en la actividad minera 0.1 3 0.3
4) Promocion de la mineria responsable y formal haciendo hincapié en la preservacion del medio ambiente 0.15 3 0.45
6) Crecimiento del ingreso per capita de los habitantes en el sector donde esta asentada la unidad minera 0.1 4 04
7) Niveles de inversion altos en areas relativas a ciencia, innovacion y tecnologia minera 0.05 4 0.2
Amenazas
1) Moderacién de las expectativas de crecimiento de la economia peruana 0.1 2 0.2
2) Fluctuaciones en los precios del oro 0.1 2 0.2
3) Disminucion de la demanda de oro de China 0.05 1 0.05
4) Conflictividad politica institucional entre el poder Ejecutivo y Legislativo. 0.05 1 0.05
5) Disminucion de la credibilidad y percepcion de transparencia de la actividad publica. 0.05 2 0.1
6) Intensificacion de los conflictos sociales y ambientales en la zona de operaciones 0.1 1 0.1
Total 1.0 2.55
Nota: Las calificaciones y ponderaciones se calcularon con ayuda de un experto del sector minero, quien llené el cuestionario de elaboracion propia.
Tabla 2. Inversion y produccién de oro del CMH 2015-2020
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Inversion ($) 239,582,300 139,029,332 44,864,816 55,280,180 42,197,978 34,170,996
Produccion (Grs. F) 10,098 9,001 8,494 8,805 8,668 6,825
Var % - -1% -6% 4% 2% 21%

Nota. Con datos de MINEM (2020). la tabla muestra una comparacion de la inversion y la produccién de oro, por afios, durante el periodo 2015-2020, especificando
la variacion porcentual de cada afio respecto al anterior; observandose un decrecimiento significativo.



REv. INST. INVESTIG. FAC. MINAS METAL. CIENC. GEOGR. 25(50) 2022

La planificaciéon en la empresa involucra actores como:
trabajadores, comunidades, organizaciones publicas, ONG,

m Siempre = Frecuentemente ®Nunca

Figura 2. Formulacion de la planificacion

¢ Los objetivos de produccion de la empresa estan
alineados a los objetivos estratégicos?

m Siempre = Parcialmente ®Nunca

Figura 3. Alineacion de objetivos de produccion y estratégicos

¢La empresa dispone de indicadores de medicién de
eficiencia, calidad y efectividad?

u Siempre = Parcialmente ®Nunca

Figura 4. Implementacion de indicadores de medicion

Loayza 205
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Luego, 51.5% de los encuestados se mostré neutral
respecto a la gestion del control presupuestario de los
costos que realiza la empresa, un 39.4% mostr6 una
posicion positiva (ver Figura 5).

En relacion con evaluacion de factores internos (EFI)
se evidencié que el débil posicionamiento del mercado
del oro y la disminuciéon de la produccion incidirian
negativamente para que la valoracion positiva de la
empresa en sus fortalezas, reduzcan la posibilidad de éxito
del Consorcio Minero Horizonte. El puntaje de 2.44 indico
que la empresa tenia una posicion interna por debajo del
promedio, requiriendo de estrategias de mejoramiento en
la atencion de sus debilidades (ver Tabla 3).

3.1.4. Propuesta para la solucion del problema

Tomando en consideracion la nueva vision, mision y
objetivo general se requiere de objetivos especificos, los

cuales se desprenden del analisis de la matriz FODA; éstos
son:

e Aplicar un plan de mantenimiento auténomo
para aumentar el rendimiento de los equipos
(OE1)

»  Estableceralianzas con las empresas competidoras
y comunidades aledafias para evitar los conflictos
mineros que obstaculicen la actividad productiva
(OE2)

*  Potenciar el uso de tecnologia de avanzada en
las unidades mineras para reducir el costo de
explotacion (OE3)

* Potenciar la inversibn en exploracion para
aumentar las reservas (OE4)

Si = Parcialmente

Se controlan los costos de la empresa

= No

Figura 5. Control presupuestario de los costos

Tabla 3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Factor interno valor (B) Calif. (8) %ﬂ:ﬂg‘;ﬁa"
Fortalezas
1) Nivel de experiencia de las operaciones y requerimientos del sector 0.15 4 0.60
2) Recurso humano capacitado en la consecucion de objetivos estratégicos 0.10 3 0.30
3) Nivel de conocimiento del cliente bajo sistemas interactivos de reportes 0.06 2 0.12
4) Estructura organizacional flexible y con capacidad para adaptarse a los cambios 0.09 3 0.27
5) La Libertad posee el 21.5% de las reservas de oro a nivel nacional 0.10 4 0.40
6) Manejo automatizado de los procesos 0.10 3 0.30
Debilidades
7) Disminucion de la inversion en equipamiento, exploracion y desarrollo (Debilidad). 0.15 1 0.15
8) Politica inefectiva para el saneamiento ambiental (Debilidad). 0.10 1 0.10
9) Disminucion de la ley de mineral y baja en los indicadores de productividad minera (Debilidad). 0.10 1 0.10
10) La mayoria de los asentamientos mineros quedan en lugares de alta accidentabilidad geogréafica (Debilidad) 0.05 2 0.10
Total 1 244

Nota. La matriz presenta la ponderacion de los factores internos, de acuerdo con un valor y una calificacion, lo que permitié establecer un valor que muestra la situacion
o estatus de la organizacion respecto a los factores internos, considerando un méximo valor de 5.00.

206
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En materia de presupuesto, se estimo una inversion
total para el afio 2020 de $/14,5 millones la cual se va
reduciendo hasta $/8,750 millones en el ano 2023 (ver
Tabla 4). De igual forma, el VAN del flujo incremental
anual es de $M 14,405.72, siendo mayor a cero y por tanto
con factibilidad econémica.

Asimismo, se estimd que los niveles de produccion se
incrementarian en 13% en forma anual. En consecuencia,
se obtuvo el VAN>(0, lo que indicaria que se recupera la
inversion del plan estratégico. Asimismo, la TIR>0.9%,
evidenciandose que la rentabilidad promedio que se
aspira alcanzar de forma mensual al implementar el plan
estratégico es de 5%, superior al costo de oportunidad
fijado (ver Tabla 5)

IV. DISCUSION

El andlisis de las estadisticas historicas de la produccion
por dia del CMH evidencia que la misma ha venido
disminuyendo su productividad sobre todo en el afio
2020 cuando cay6 en 21%. Por otro lado, en el ambito
organizacional, se aprecio que el 75.8% de los consultados
seflalaron que constantemente se involucra a diversos
actores (trabajadores, comunidades, ONG) en las
actividades de planificacion de la empresa. Esta valoracion
concuerda con la concepcion tedrica de Zavala-Mendoza

Tabla 4. Presupuesto total del plan estratégico del CMH y VAN proyectado

& Llavona (2017) , los cuales explican la importancia
de propiciar ambientes que incentiven la comunicacioén
efectiva en cuanto a las tareas y demads factores que sean de
interés para la empresa.

Por otra parte, el VAN incremental estimado con el
planeamiento estratégico es mayor a cero lo que indicaria
que se recupera la inversion de $/14,5 millones. De la
misma forma, la TIR resulté en 5%, evidenciandose que
la rentabilidad promedio mensual era mayor que la tasa de
descuento o costo de oportunidad fijado. Estos hallazgos,
se alinearon a las fundamentaciones tedricas realizadas por
Miinch (2010) en las que toda actividad relacionada a la
administracion y planeacion de recursos va a redundar en
un mayor grado de eficiencia, eficacia y competitividad
para las organizaciones.

V. CONCLUSIONES

1. El analisis del entorno externo reveld que las
principales amenazas para la consecucion del plan
estratégico del CMH son la intensificacion de los
conflictos sociales y ambientales en la zona de
operaciones, y la moderacion de las expectativas
de crecimiento de la economia mundial.

2. En cuanto al ambiente interno, el examen de
las estadisticas secundarias y la investigacion

Objetivos Especificos 2020 2021 2022 2023
1. Aplicar un plan de mantenimiento auténomo a los equipos 2,000 2,500 2,500 2,500
2 e slnaas oo SETTOS Aperamenaes y comunadesdecfes pr S gm0 100
3. Potenciar el uso de tecnologia de avanzada en las unidades mineras para reducir el costo de 8,000 2,000 1,000 1,000
explotacion

4. Potenciar la inversion en exploracion para aumentar las reservas 3,950 3,950 3,950 3,950
Total en $ 14,500 9,750 8,750 8,750
Ventas incrementales 18,989 18,988 18,988 18,988
Costos incrementales 3,418 3,798 3,798 3,798
Saldo 1,071 5,440 6,440 6,440
VAN (8.9%) $14,405.72

Nota. El presupuesto se presenta de acuerdo con cada objetivo especifico del plan estratégico propuesto, considerando los afios para los cuales se presenta el plan
(2020-2023), con un VAN positivo y significativo respecto a los gastos, lo que indica que el plan estratégico es viable.

Tabla 5. Flujo de caja incremental

Mes 0 Mes 01 Mes02 Mes03 Mes04 Mes05 Mes06 Mes07 Mes08 Mes09 Mes10 Mes11 Mes12
Inversion 14,500.0
i\r/::rr];anientales 14731 20312 15439 16811 16160 12040 10914 14071 1,3994 19297 14667 1,597.0
Costo incremental 48.5 66.9 50.9 55.4 53.2 39.7 36.0 46.4 46.1 63.6 48.3 52.6
Saldo incremental  -14,500.0 1,521.6 2,0982 1,5948 17365 16692 12437 11273 14535 14455 19933 15150 16497
TIR mensual 5%
VAN (0.90%) 3,493.6
Wacc 0.90%

Nota. La tabla muestra calculos que permiten verificar indicadores y la rentabilidad de la propuesta, considerando que es importante garantizar que todo proyecto logre
la recuperacion de la inversion, ademas de una ganancia significativa, que la justifique.
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de campo reveld que la empresa cuenta con
experiencia en la mineria de oro subterranea y
la Libertad posee reservas de oro equivalentes al
21.5% del total nacional.

3. La propuesta constituye un plan con un horizonte
de tiempo a 4 afos, y donde se pretende alcanzar
ciertas metas importantes, esto es, incremento
de la produccion, reduccién de costos de
explotacion, incremento en el rendimiento de
equipos y explotacion de minas e inversion en
exploracion, todos ellos como factores claves de
la productividad.

4. Al evaluar el plan se obtiene un VAN>0 y una
TIR de 5% mensual, por tanto, el planeamiento
estratégico  incide positivamente en la
productividad de la empresa Consorcio Minero
Horizonte.

5. Seevidencid que, gracias al plan de mantenimiento
autonomo el rendimiento de los equipos se
incrementaria en un 7.62% anual en un escenario
con planeamiento estratégico.

6. Se evidencid que, gracias al planeamiento
estratégico y el aumento esperado de la
producciéon, el rendimiento de explotacion
estimado mediante el ROI se incrementaria en un
26% en el afio 2020.

7. Se puso de manifiesto que la produccién anual
puede incrementarse en 13% de forma anual.

8. Porultimo, se evidencid que es posible reducir los
costos de explotacion en un 9% en el afio 2020.
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