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Resumen

El presente trabajo pretende graficar o mostrar el problema de una Empresa, que
tenia que cambiar de ser una empresa familiar a una empresa mas profesional.

En este trabajo, se detalla el marco conceptual en que se desarrollaron los hechos,
que en una linea de tiempo abarca fines de la década de los noventa y comienzos de los
afios dos mil, en que el pais se encontraba inmerso en el cambio de paradigma de la
busqueda de un Estado mas pequefio y el trasladar al sector privado la tarea de impulsar la
generacion de la riqueza. En el dmbito del sector minero, nos encontramos con una
Empresa, Seminario Hermanos, que trabajaba antes de la privatizacién con una empresa
estatal, la Empresa Minero del Centro-CENTROMIN PERU, y que tiene que adaptarse a
trabajar con una empresa privada, que gana la subasta de la Unidad de Produccién San
Cristobal- Andaychagua, ubicada en la provincia de Yauli, departamento de Junin.

La necesidad impuesta por el cambio del cliente principal, que pasa de ser un
operador estatal a uno privado, que le proporcionaria mayores exigencias en estandares
ambientales, financieros, etc, pero también la posibilidad de crecer con ella, y aumentar sus
volimenes de operacion, lleva a la disyuntiva de adaptarse en un plazo de dos afios o de ser
reemplazada por otra contrata minera.

Esta crisis si bien motivo el cambio en la gestion, fue entendida finalmente por sus
accionistas, que permitieron el ingreso en la gestion de personas externas a la familia, una
de las cuales fue mi persona, para poder no s6lo mantenerse con el trabajo de movimiento
de tierras para la empresa minera operadora de la concesion, sino que les permitié también
lograr el crecimiento en sus operaciones de una manera ordenada y sostenida en el tiempo.

En este trabajo, por lo tanto, se busca mostrar como la entrada de la gestion externa,
se dio con una estrategia de no criticar directamente la forma de gestion o cultura
organizacional de la Empresa, remarcando que los cambios se debian al crecimiento en las
operaciones y que los ajustes o cambios en la forma de operar, permitirian el crecimiento
ordenada de la misma; lo que finalmente se logro.






Indice general

INEFOAUCCION ...ttt bbbttt nb bbb ens 1
Capitulo 1 Apuntes sobre el proceso de privatizacion en el PerU ..........ccccceeevvvvinenenne. 3
Capitulo 2 Datos de 12 EMPIESA .......ccviiiiiecie ettt st sre e sba e 7
2.1. Tipo de empresa: Empresa familiar ..........cccccccveieiiiiiiic e 7
2.2, ESITUCTUIA ...ttt ettt ettt et e e b e e et e et e enn e e nneeenee 7
2.3. FOrma de faCtUIAr Y OPEIAI ......ccueiuiitiieiiieiieeet ettt bbb 9
2.3.1. FOrmMa de TACIUIAN ......ccueviiiiiiieieieie ettt 9
2.3.2. FOIrMA 08 OPBIAN ...cveeeiie ettt et srae e naeere e 10
2.4. Cambio de paradigma por imposicion del concesionario minero ...........ccccocceeveennne. 11
2.5. Problema: La migracion de una empresa familiar a una empresa mas
PIrOTESTONAL. ...t 12
Capitulo 3 Alternativas de SOIUCION ............cceiiiiieie e 15
3.1. Cambios en la estructura organizacional de la empresa.............ccooeveieieiencnicninens 15
3.2, FUNCIONES deSEMPEAATAS .......ecveirieiieerie ettt sae e nneas 15
3.3. Cambios en la forma de hacer las operaciones y en el manejo financiero................. 17
3.3.1. Cambios en mantenimientos de la maquinaria............ccoceovreririereneneneneens 17
3.3.2. Créditos en las compras y actualizacion de la informacion en las
Camaras de COMEICIO .....vcveieieiiie ettt ene s 18
3.3.3. Repuestos y compra de maquinaria amarilla: cambio de localidad. .............. 20
CONCIUSIONES ...ttt bttt b e bt st esbe e beeneesbe e beebesneesreebeannens 23

BIbOGrafia.........ooieece s 25



xii

N o< o [ =SSR 27
APENAICE 1 Organigrama .......cueiueeiieeieireeiieeiesieeste e s e e ste e sraesreeaesseesteeaesreesreenee e 29
Apéndice 2 Grafico: Politica de Créditos ..........coouiiriiriieieisereese e 30

Apéndice 3 Cuadro tasa de INTEIES.........cecvviieieeie e 31



Introduccion

El Estado Peruano privatizo en el afio 1997 la conocida como mina La Oroya,
operada por la empresa estatal, Empresa Minero del Centro-CENTROMIN PERU. Para el
proceso de privatizacion, separ6 o dividié la mina en dos unidades de negocio. La primera
unidad de negocio fue la Refineria (Complejo Metallrgico de La Oroya) y la segunda fue
la concesion minera (Unidad de Produccion San Cristébal - Andaychagua).

En estas circunstancias la empresa que adquiere la concesion minera, tenia como
negocio la venta del concentrado de mineral antes de ingresar a alguna refineria, que
podria ser la Refineria de La Oroya u otra a escoger, para el proceso de refinado del
mineral que se le habia otorgado en concesion.

La concesion minera otorga a su titular, un derecho real, derecho a la exploracion y
explotacion de los recursos minerales concedidos, constituyendo la concesién minera un
inmueble separado del predio donde se encuentra ubicada, y son irrevocables en tanto el
titular cumpla las obligaciones que la ley exige para mantener su vigencia.

CENTROMIN, transfirié al sector privado la operacion de esta mina (Unidad de
Produccion San Cristébal-Andaychagua) y producto del proceso de privatizacion en el
sector mineria y otros que paralelamente se daban en el pais, se produjeron una serie de
cambios en la zona, en particular, una preocupacion mayor por el cuidado del medio
ambiente y en un mayor énfasis en la responsabilidad social, estandares 1SO que no se
habian contemplado con el Estado.

Esta es la coyuntura en la que encuentra la empresa Seminario Hermanos, una
contrata minera, lo que significa que tiene encargos por parte de la empresa duefia de la
concesion. Estos encargos consistian en trabajos de extraccion y movimiento de tierras,
tanto en operaciones a tajo abierto, como también en socavon.

La empresa Seminario Hermanos, tenia diez (10) volquetes con un promedio de
antigiiedad de siete (07) afios y cuatro (04) maquinas amarillas con una antigiedad
promedio de seis (06) afos.

Era una empresa que contaba con veinte afios de experiencia en el sector, en
particular experiencia en el sector minero estatal, ya que durante mucho tiempo las



minas en el pais eran estatales por los procesos de expropiacién que se originaron en la
década del setenta con los gobiernos militares.

Durante esos afos, la empresa trabajaba con un promedio de otras veinte empresas:
contratas mineras, que operaban en la zona de Yauli, La Oroya, en lo que se conocia como
Mina de la Oroya, privatizada por el Estado, en el marco de los procesos de privatizacion
que se originaron con la década del noventa bajo los periodos de gobierno del Ing. Alberto
Fujimori Fujimori.

En este marco, cuando la empresa privada ganadora de la concesion, empieza su
operacion en la zona, hubo un pequefio tajo que hipotéticamente tenia poca ley de mineral,
por tanto habria poco trabajo en este, ocurriendo que ninguna de las contratas mineras
quiso participar de esta operacion. Después de un tiempo resultd que este tajo tenia una
buena cantidad de mineral, que significaba movimiento de tierras para varios afnos, pues la
ley encontrada era mayor a la que los gedlogos habian proyectado.

En esta etapa de la historia de la Mina La Oroya es que se desarrolla el ambito de
este trabajo.



Capitulo 1

Apuntes sobre el proceso de privatizacion en el Peru

Como producto de los cambios a nivel mundial en la década de los noventa, en que
las grandes tendencias mundiales, la globalizacion y la privatizacién y la cada vez mayor
injerencia del Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional en las pautas que
permitian a los paises ser considerados viables econdmicamente, motivaron que con la
llegada de un nuevo gobierno en el pais, se implementaran una serie de reformas.

Las reformas se impulsaron debido al escenario hiperinflacionario lo que permiti6 la
creacion de nuevas agencias de gobierno (los organismos reguladores, el INDECOPI, etc.)
y la construccion un nuevo marco normativo que hiciera atractivo el pais para el ingreso de
capitales extranjeros.

Para la mayoria de los académicos, la privatizacion en el Pert se originG por la
necesidad de revertir la crisis financiera y de gestion que atravesaban las empresas
publicas, que a inicios de la década de los noventa vieron su accionar deslegitimado por la
sociedad, asi como también a la necesidad, de obtener recursos para poder cumplir con el
servicio de la deuda externa.

La privatizacion, fue una de las herramientas en el cambio de paradigma de lograr un
Estado mas pequefio, dedicado a las tareas fundamentales: salud, educacién y salud, y
como parte de la Reforma del Estado, la idea fue trasladar al privado la iniciativa en la
generacion de la riqueza para hacer esta més eficiente y lograr una mejor provision de los
servicios, porque las empresas estatales estaban afectadas segin el conceso general de
déficit, exceso de burocracia y falta de productividad.

Por lo tanto, este proceso se caracterizo por:

i La existencia de todo un marco normativo que favorecié la inversion privada, al
otorgar seguridades y garantias a los inversionistas, a través de contratos de
estabilidad tributaria, el reconocimiento de la igualdad entre inversionistas peruanos
y extranjeros, etc.



ii.  Lagran autonomia que tuvo el Poder Ejecutivo en la legislacion y en la organizacion
de las privatizaciones.*

iii. La creacion de nuevos organismos, como los Organismos Reguladores y el
INDECOPI.

En el caso de la privatizacion de CENTROMIN?, la forma de privatizacion fue
cuestionada posteriormente, por la venta fragmentada en dos unidades de negocio: refineria
y concesion minera. Para algunos académicos, no se tuvo en cuenta las caracteristicas de
los mercados en que se desenvolvian, siendo aconsejable mas bien que las empresas
mineras y petroleras a vender, estén integradas vertical y/o horizontalmente.

En la dltima etapa del proceso privatizador se puso énfasis en las concesiones,
proceso que estamos desarrollando aun en época actual con los proyectos de Quellaveco
(Moqguegua), Antapaccay (Cusco), Tia Maria (Arequipa), entre otros, que presentan
dificultades de orden interno, por el creciente rechazo de amplios sectores de la poblacién
en la continuidad del proceso, en particular con las concesiones mineras, como ya lo
vivimos con Conga en Cajamarca, Tia Maria en Arequipa, entre otras operaciones mineras
que se encuentran a la espera de mejorar el clima social en sus zonas de influencia para
iniciar operaciones.

En este escenario se produce la privatizaciéon de CENTROMIN, buscando una nueva
forma de hacer mineria que paso de ser operada por el sector estatal a ser operada por el
sector privado, lo que trajo un cambio de paradigmas para los actores de la cadena
productiva, que tuvieron que adaptarse a los nuevos vientos, incluso operando tanto a nivel
nacional como internacional.

Esto significaba también que las empresas de subcontrata o proveedoras de la mina,
muchas de ellas familiares, tuvieran que hacer ajustes en su organizacion para poder
sobrevivir en un negocio mas competitivo, globalizado y dependiente de estandares
internacionales.

A la fecha las empresas mineras se encuentran en un proceso de adaptacion a
cambios del entorno social, pues la poblacion en zonas de influencia tiene recelo de las
concesiones, sobre todo las mineras, ya que aun sobrevive la dicotomia: mina versus agua,
0 mineria versus agricultura.

Por lo tanto, si bien los Gltimos gobiernos anunciaron una clara diferenciacion
respecto al estilo de las privatizaciones realizadas en la década pasada, primero sefialando
como objetivos de las privatizaciones el lograr mayor eficiencia econémica y generar
mayores recursos para la ejecuciéon de proyectos de desarrollo social (apoyar mas la zona
de influencia de los proyectos), debido a la falta de difusion de las bondades de la
privatizacion, y a la falta de informacion sobre el destino de los recursos, la poblacién aln
se muestra contraria al reimpulso del proceso privatizador, a través de concesiones en
particular en la actividad minera.

1 Lechner, Norbert. El debate sobre Estado y Mercado. En Nueva Sociedad N°. 121 septiembre-octubre

1992.
2 Libro Blanco. Privatizacion fraccionada de CENTROMIN PERU S.A.



Es en este marco es que no sdlo el Estado-Nacion debi6 adaptarse sino también las
empresas.

Si queremos ser competitivos en el mundo global debemos estar dispuestos a cambiar
y a crecer, dar el salto cualitativo de una “empresa familiar” encerrada en si misma a una
empresa mas global, mas adaptada a los estandares internacionales y la profesionalizacion de
sus cuadros sin importar su origen, es decir, los miembros de la familia no son
necesariamente los que deben gestionar el desarrollo de la empresa, porque una estrategia
global puede significar buscar profesionales fuera de la familia y que éstos ayuden a
consolidarla y hacerla crecer.






Capitulo 2

Datos de la empresa

2.1. Tipo de empresa: Empresa familiar

En el marco del ambiente antes resefiado, tanto las organizaciones publicas como las
organizaciones privadas en afios recientes, no sélo ha devenido en una situacion cada vez
mas inestable, sino también mas fuertemente interconectada y cambiante por lo que las
empresas, han debido pensar estratégicamente como nunca antes lo hicieron para afrontar
nuevas circunstancias, lo que significa un cambio de paradigma y estar preparados para
poner en practica las nuevas estrategias.

En el caso de Seminario Hermanos, ésta era una empresa familiar, que habia crecido
durante los ultimos veinte afios. Su gerente Jests Seminario habia sido chofer de volquete;
su hermano mayor, Juan, habia sido mecanico y su hermano Alex habia sido también
chofer de volquete.

Ellos comenzaron en los afios ochenta a prestar servicios a CENTROMIN PERU con
una unidad antigua, formando la empresa con el aporte de los tres hermanos.

Desde esa época hasta el afio 2000 habian podido comprar tanto unidades nuevas
como usadas para el trabajo en la mina. No habia tanta exigencia con respecto al estado de
la maquinaria: antigliedad, estado operativo al 100%, etc., ya que como hemos sefialado, el
Estado a través de CENTROMIN PERU, no se preocupaba en demasia por el
cumplimiento de estandares medio ambientales.

2.2. Estructura

La Empresa tenia su sede principal en la ciudad de Yauli, y contaba asimismo con
una oficina en Lima, que funcionaba en la casa del Gerente General.

Hay que tener en cuenta que la Empresa si bien tenia una estructura, esta no se veia
reflejada en un manual de organizacion de funciones, ya que era una empresa familiar que
funcionaba sin muchas formalidades.



La estructura de la empresa hasta el afio 2000 tenia la siguiente forma:

Jesus Seminario: Gerente General
Era el encargado de ver el flujo de caja y supervisar las operaciones.
Asi, como supervisar toda la operacién en su conjunto.

Juan Seminario: Gerente de Mantenimiento
Era el encargado de ver el mantenimiento tanto preventivo como el
mantenimiento correctivo de las unidades.

Era el encargado ver el mantenimiento programatico, como fisico de los mismos,
y supervisaba el correcto uso de los repuestos.

Ademas, algunas veces movilizaba las unidades desde las operaciones al lugar
del mantenimiento correctivo.

Alex Seminario: Gerente de Operaciones

Era el encargado de la presentacion de las facturas, y de realizar el seguimiento
de las valorizaciones que acompafiaban a las facturas, estas valorizaciones tenian que
ser aprobadas por varios funcionarios de CENTROMIN, y €l se encargaba de esta
labor, es decir, de coordinar y/o monitorear el trAmite interno en la mina respecto a las
facturas presentadas por la Empresa.

Lina, esposa de Jesus Seminario: Gerente de Logistica

Era la encargada, de conseguir los repuestos para los mantenimientos tanto
correctivos y preventivos, conseguir los créditos para los combustibles, los aceites, y
las llantas.

Pedro, chofer de Lina
Era el encargado de movilizar a la Gerente de Logistica a ver diferentes
proveedores, asi, como llevar a las terminales terrestres las encomiendas necesarias.

Radul, operativo de Lina para compras y envios

Era la persona que apoyaba a la gerente de logistica, llevando personalmente
algunos repuestos desde Lima a Yauli, recoger algunos repuestos de las tiendas y
asimismo, preparar las encomiendas.

Saul, yerno de Juan; encargado de almacén en Yauli

En Yauli se tenia un ambiente con repuestos, basicamente repuestos preventivos
con algunos muy pocos correctivos. El encargado de almacén llevaba un pequefio
kardex de las cosas que entraban y salian, y se encargaba de identificar basicamente
las cosas que pedian los choferes para el mantenimiento, y también apoyaba con el
mantenimiento preventivo, operativamente.

Nina, nieta de Juan; ayudante de almacén de Yauli
Era la persona encargada de remitir mensualmente lo utilizado en el Almacén de
Yauli para su reposicién, ademas de la labor administrativa de tener los kardex al dia.



— Secretariaen Lima
Como se ha sefialado la empresa contaba con una oficina en Lima, con una
secretaria que operaba una pequefia central telefonica y ademas confeccionaba las
cartas y documentos necesarios que se requerian.

Ademas, era el nexo entre el contador externo y la oficina, coordinando la
entrega de documentos necesarios.

— Contador externo
Confeccionaba las planillas de los trabajadores y de los choferes.

Ademas, llevaba los formularios de los diferentes pagos que se tenian que
realizar mensualmente, como AFP y tributos e impuestos en general.
(Ver Apéndice 1).

2.3. Forma de facturar y operar

Como ya se ha sefialado la estructura de la Empresa era sencilla: un gerente general y
tres gerentes de linea: de mantenimiento, operaciones y de logistica.

2.3.1. Forma de facturar

La operacion de la Empresa, consistia basicamente en realizar movimiento de
tierras por el periodo de un mes, al culminar ésta se presentaba una valorizacion con
los metros cubicos trasladados y estos a la vez con los respectivos precios unitarios
aprobados en el contrato, acompafiada por una factura por los trabajos realizados. La
valorizacion tenia que ser aprobada por el cliente en este caso CENTROMIN o la
empresa privada (en la etapa de privatizacion) para darle tramite al pago de la misma.
Es importante sefialar que no existia pago de adelantos por los trabajos realizados ya
que se pagaba al final una vez aprobadas las valorizaciones.

Estos movimientos de tierras pueden disminuir o aumentar de acuerdo a la ley
encontrada ya fisicamente realizando los trabajos de extraccion, pues puede haber
diferencias entre los andlisis de laboratorio y la realidad.

En el sistema financiero la empresa no calificaba con A+, porque habia estado
pagando fuera de tiempo las letras, en parte por la falta de una estructura de control
y/o por desconocer la importancia de pagar en forma puntual las obligaciones
contraidas. Nunca habian necesitado de préstamos significativos para el desarrollo de
sus operaciones y no habian acudido al sistema financiero como empresa, Si como
personas naturales a través de sus accionistas.

La maquinaria comprada era de la concesionaria de un compadre que no les
habia dado las mejores tasas del mercado. La tasa del concesionario era 20% mas
cara que la TEA de Vilvo Perd.
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También existia un grupo de concesionarios que vendian volquetes a las
contratas mineras que operaban en la zona de Yauli-La Oroya, que sabian de
problemas en el atraso del pago de las letras, y se constituian en la Gnica alternativa
para que este tipo de empresas cuente con volquetes, pero con las tasas mas altas
para los créditos. También estos concesionarios vendian volquetes de segunda mano,
que Jesus Seminario, también habia comprado en su momento.

La demora de la mina en pagar las facturas, se trasladaba a los pagos de las
facturas y letras de los proveedores de Seminario Hermanos. Los proveedores en el
afio 2000 sabian y aceptaban esto, légicamente con un alto costo financiero que
incluian en la factura presentada. Habia un grupo de proveedores que tenian en su
cartera las contratas mineras.

En la carretera central habia muchos proveedores que conocian quienes eran
proveedores de CENTROMIN via movimientos de tierras, sabian que se demoraban
en pagar, pero pagaban, ademas, era el segmento de posible facturacion alta en el
mercado en ese momento.

Mientras la mina fue operada por CENTROMIN, los precios que esta pagaba,
permitian tener utilidad a las contratas a pesar de estos sobrecostos. CENTROMIN
pagaba en promedio a los dos (02) meses de presentada la factura. Esta factura era
presentada con una valorizacion de lo avanzado durante un mes.

2.3.2. Forma de operar

La estructura de la Empresa, era bastante simple como ya se ha sefialado. El
Gerente General se encargaba de la gestion de créditos grandes, que eran para
compra de maquinaria, para el pago de los talleres donde realizaban los trabajos
correctivos de las méaquinas, y para el pago del combustible requerido por las
maquinas.

La gerente de logistica, se encargaba de los proveedores de repuestos,
basicamente para trabajos menores y de mantenimiento preventivo necesario cada
cierto nimero de horas de trabajo de la maquinaria.

Las oficinas en Lima, funcionaban en el primer piso de la casa del Gerente
General, una casa de tres pisos, en el primero funcionaba las oficinas y en el segundo
y tercero la casa de JesUs, su sefiora e hijos. Esto se dio desde el inicio de las
operaciones de la empresa.

Un primer cambio, fue cambiarse a unas oficinas en Santa Catalina, en el
distrito de la Victoria, donde habia unos ambientes mas adecuados para las labores
de los empleados que en una casa particular.

El lugar central de las operaciones era la localidad de San Cristobal (ubicacion
de la mina), que se encuentra a una altura de 4,000 metros sobre el nivel del mar y se
tenia un centro de operaciones en la localidad de Yauli, ubicada a veinte minutos del
tajo (mina) donde se realizaban los trabajos.
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Las oficinas en Yauli, se ubicaban en un terreno de una hectérea, ocupando las
mismas un aproximado de 300 metros, considerando dos casas que eran de los
duefios de la empresa. El resto era un patio de maniobras donde se realizaba el
mantenimiento preventivo de la maquinaria.

Como se puede apreciar, era una tipica empresa familiar que crecio a base del
empuje de sus principales miembros, pero ante un proceso de mayor
dimensionamiento o procesos de rapido crecimiento, podia presentar problemas ante
la ausencia de una gestion profesionalizada.

2.4. Cambio de paradigma por imposicion del concesionario minero

La minera como parte de su nueva forma de trabajar, planed disminuir radicalmente
el numero de contratas mineras con las que trabajarian, pues administrativamente era un
problema operar o trabajar con veinte empresas pequerias.

La idea era trabajar con dos contratas grandes o tres como maximo, légicamente que
tuvieran en total doscientos ochenta (280) volquetes y setenta (70) maquinarias amarillas,
que era lo que a esa fecha sumaban los veinte proveedores en ese momento y esta cantidad
de maquinaria era sin considerar la proyeccion a futuro, de acuerdo a los estudios que
confirmarian estando ya en operacion la concesion.

La empresa privada, aprecié que Seminario Hermanos apostara por el tajo pequefio
que resulto ser un tajo muy rico en mineral, y a la vez establecié para Seminario Hermanos
una nueva politica o forma de trabajar. La empresa queria seguir trabajando con Seminario
Hermanos, pero la forma de operar o de trabajar de ésta, no le iba a permitir seguir siendo
su proveedor, por los nuevos estandares de calidad que se exigirian. La empresa ganadora
de la concesion, en el contrato con el Estado habia asumido el compromiso que en un plazo
determinado, tanto ellos como sus proveedores lograrian cumplir con los estandares
internacionales de mineria.

Para un trabajo Optimo en el tajo que Seminario Hermanos operaba, se habia
calculado que se necesitaban tener cuarenta (40) volquetes y diez (10) méaquinas amarillas
como minimo, con una antigiedad maxima de tres (03) afios. La empresa, ofrecio
recomendar a Seminario Hermanos, con el Banco que veia sus cuentas para brindar
pagarés contra facturas de pago del concesionario minero esto al 12.55% de TEA anual.

A su vez, a diferencia de CENTROMIN PERU (que las pagada a los dos meses de
presentadas), la empresa privada pagaria las facturas a los tres (03) meses de presentadas
(esto significaba que tendria liquidez, pero aun costo de 3% por factura, si se pagaba en el
tiempo estipulado por los pagarés) y aprobadas cada mes por las operaciones en el tajo. En
contrapartida, las operaciones aumentarian en un volumen de tres a cuatro veces mas, por
lo que se tendrian mayores ingresos.

Por lo tanto, la operacion de la mina por la empresa privada, generaria que las
operaciones crecerian y sus proveedores también tendrian que tener soporte financiero, y
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segun los célculos de las operaciones proyectadas, estas operaciones llegarian a este nivel
aproximadamente en dos afios.

El Estado peruano, no habia respetado para nada los estandares internacionales de la
mineria, con respecto a los estdndares de respeto y proteccion al medio ambiente,
eliminacién de residuos, etc, pero exigia a la empresa privada que en un plazo determinado
si se adecUe a estos.

Por ello en dos afios la empresa, haria un primer filtro en sus proveedores, y asi
sucesivamente, anualmente, se revisaria si las empresas proveedoras estaban encaminadas
y en paralelo cumpliendo los estandares establecidos.

Seminario Hermanos tendria dos afios para convertirse en un proveedor adecuado a
los estandares de la empresa privada para el primer examen, y habria una evaluacion futura
definitiva al llegar a los cuatro afos, y de no pasarla ya no podria seguir contratando con la
empresa, ante los examenes de estandares exigidos por el Estado que se darian en el plazo
determinado, de conformidad con el contrato de concesion. Por lo tanto, de no cumplir con
estos estandares, la Empresa seria reemplazada por otra contrata minera, por lo que le
solicitaron a Seminario Hermanos que para seguir trabajando con ellos, tendria que dejar
de ser una empresa netamente familiar.

Los representantes de la empresa ganadora de la concesion, le indican que hay tres
contratas mineras muy grandes que tienen tres gerentes que estan buscando nuevos retos.
También le puede referir una Head Hunter de Piura, que tiene personal especializado.

Finalmente, el Gerente General de Seminario Hermanos acepta comenzar los
cambios necesarios para poder seguir trabajando con esa mina.

2.5. Problema: La migraciéon de una empresa familiar a una empresa mas
profesional

Como se ha sefialado dada la coyuntura de las operaciones en la zona de Yauli, la
empresa privada y en consecuencia sus proveedores (en este caso las contratas mineras),
tenian que cumplir en un plazo determinado con estandares operacionales de la nueva
forma de trabajar de las empresas mineras privadas.

El principal problema se convirtié por tanto en como migrar a convertirse en una
empresa profesional, capaz de asumir los retos de los nuevos estandares ambientales
impuestos por el Estado en el contrato de concesion.

Si bien la nueva forma de operar de una forma mas profesional, significaba un reto,
era asimismo una gran oportunidad para la Empresa, ya que los volumenes de la operacion
como Ya se ha sefialado se incrementarian hasta en tres a cuatro veces, lo que significaba
un aumento en las ganancias de la Empresa. Ademas, se tendria liquidez para este
crecimiento pero a un costo del 3% por factura, que era mas bajo que el costo de los
créditos de los proveedores de Seminario Hermanos.
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El cambio era exigido por la empresa privada para seguir contratando con ellos y se le
prometia el apoyo financiero en el pago de las facturas en un tiempo relativamente corto,
pero debia cambiar su forma de operar. Es decir, el cambio se producia por el mayor
dimensionamiento que tendrian que afrontar en sus operaciones.






Capitulo 3

Alternativas de solucidn

3.1. Cambios en la estructura organizacional de la empresa

Tomando en cuenta lo recomendado por los representantes de la empresa privada, el
socio principal, contrata a un Gerente General que habia trabajado en una contrata minera
que daba servicios en una cementera importante del Perd, que queria otro reto y formar su
propia empresa constructora de servicios mineros con uno de sus hermanos para construir
obras civiles, en un segmento que no era competencia de Seminario Hermanos y era
compatible con su nuevo cargo en dicha Empresa; pues esa constructora en un futuro
podria necesitar maquinaria en arriendo, para lo que requeria contar con cierta flexibilidad
para poder estar a cargo de Seminario Hermanos y poder ver también, el emprendimiento
personal cuando se amerite.

Después de varias entrevistas y postulantes, decide que me adecuaba a la persona que
necesitaba para el cargo que buscaba de Gerente Administrativo y de Finanzas.

3.2. Funciones desempefadas

Como comente, dentro del cambio de paradigma, el nuevo Gerente General, dispuso
la contratacion de un Gerente de Administracion y Finanzas. En este cargo es en el cual me
desemperié.

Este cargo tendria multiples encargos como:

a) Llevar a Seminario Hermanos a tener una buena calificacion en el sistema financiero,
lo que permitiria tener lineas propias de créedito.

b) Analizar y disefiar la forma de optimizar el desempefio de la maquinaria y equipos,
para estar preparados para la compra de nueva maquinaria.

¢) Estructurar un flujo de caja que permitiera cumplir con las obligaciones en corto y
largo plazo.

d) Ver las diferentes polizas en la empresa y unificarlas en una mas econémica, adecuada
para su rubro.
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e) Disminuir los costos financieros de las compras.
f)  Estructurar un sistema que permitiera saber si la maquinaria esta cubriendo sus costos,
con las horas méaquinas trabajadas.

En esta nueva etapa, si bien el Gerente de Administracion y Finanzas no tenia que
ver directamente con el manejo en las reparaciones, pero se planted, que se tenia que
buscar que la maquinaria sea lo mas productiva posible y ver cuanto podria rendir; para
analizar futuras compras necesarias. Esto se realizd analizando cada maquinaria como
unidad de negocio independiente, es decir las horas trabajadas por cada maquinaria deberia
alcanzar como para pagar una letra de una maquinaria comprada, asi como sus insumos y
repuestos necesarios.

Se realiz6 una visita al campamento donde se realizaba el mantenimiento preventivo
de la maquinaria. Cuando llegaron antes de visitar el lugar de las operaciones temprano, se
vieron dos volquetes que esperaban su mantenimiento.

Al retorno de la visita las unidades vistas en la mafiana seguian en el mismo sitio
aparentemente sin aun comenzar los trabajos correspondientes.

Al dia siguiente en la mafiana, el nuevo Gerente de Administracién y Finanzas, se
encontrd con el Gerente de Mantenimiento, que habia llegado y sacaba de su habitacion
unos filtros que eran para la maquinaria. El dijo que los guarda en su cuarto pues son caros
y cuestan como US$ 150.00 ddlares, cada uno y en cada mantenimiento se van dos, por lo
que preferia él mismo chequear el cambio de los filtros.

Ademas, él veia lo que decian los mecénicos, si realmente se necesita antes de
sacarlo del almacén o pedirlos a la Gerente de Logistica. Asi, segun su forma de operar no
se gastaba en cosas innecesarias. Sefialé que logistica compraria algunas cosas hoy mismo
de ser necesario y las mandaria por carro para completar lo que se necesita, y que estaba
todo coordinado, ya que eran un equipo.

Finalmente, le sefial6 al nuevo Gerente de Administracion y Finanzas, que esperaba
le haya impresionado el movimiento de tierras que realizaban. Se necesita maquinaria dia y
noche.

El Gerente de Administracion y Finanzas analizd inmediatamente estos datos
recibidos:

— 2 volquetes en mantenimiento preventivo, teniendo 10, y no habia maquinaria
Amarilla en mantenimiento preventivo.

— Posible ahorro de no ser necesario el cambio estrictamente de $300.00 méaximo en
caso daban para mas tiempo.

— Los volquetes pueden trabajar dia y noche.

Entonces se pensé como explicar que tener cuidado por US$ 300.00 en filtros, podria
costarnos US$ 45 X Hora X 24 Horas X 2 Dias, eran US$ 2,160.00. Ademas, las horas que
demoraria la hermana de uno de los duefios en llevar algun repuesto extra que no se tendria
en el almacén. Ademas en el caso de la maquinaria amarilla, se cobraba mas por ser
entrega inmediata.
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3.3. Cambios en la forma de hacer las operaciones y en el manejo financiero

El nuevo Gerente de Administracidon y Finanzas, cargo que recayd en mi persona,

tenia que analizar primero la actual forma de operar de la Empresa, teniendo en cuenta que
habian operado asi desde siempre.

El otro reto, era como exponer los cambios necesarios para que deje de ser una

empresa familiar, sin menospreciar el estilo organizacional existente.

Se adopt0 asi una estrategia basada en:

Explicar los cambios iniciales, de forma sencilla, sin detallar los aspectos mas

financieros, para que lo pudieran entender facilmente.

La comunicacion como factor fundamental, para hacerles entender que todos tenian

que estar comprometidos con los cambios que implicaban pasar de una empresa
familiar a una dirigida por personas ajenas a la familia.

Que estos cambios eran producto del mayor dimensionamiento en las operaciones, €s

decir, necesarios para seguir creciendo.

3.3.1. Cambios en mantenimientos de la maquinaria

Uno de los principales problemas que tenia la Empresa, era el optimizar la
maquinaria.

Se tenian volquetes ya pagados pero los compromisos de operaciéon con la
empresa privada, exigian comprar a corto plazo quince volquetes nuevos, que debian
optimizar su produccion para poder pagar las letras, o que implicaba cambios en los
mantenimientos, compra de repuestos, etc.

El mantenimiento preventivo debia durar 48 horas maximo, que actualmente
demoraban de 96 a 120 horas, cada hora parada de la maquinaria implicaba un costo
de US$ 45,00 (precio en el mercado de una unidad nueva) y asimismo, los filtros
debian tener una atencion especial y deberia contarse con ellos en tiempos 6ptimos.

Lo anteriormente sefialado, implicd explicar a los gestores de la antigua
administracion que:

$45.00 x 24 x 2 es $ 2,160.00 versus $ 300.00 dolares de los filtros.

Para poder cambiar el paradigma de accionar y que los antiguos gestores no
sintieran que el cambio en la forma de hacer las operaciones, era una critica a su
forma de operar, la nueva Gerencia de Administracion, tuvo que explicar que la
nueva forma de operar, era debido a los nuevos camiones a comprar, lo que
implicaba pagar letras por ellos, lo que nos obligaba ante un mayor numero de
maquinaria a optimizar mas nuestra forma de hacer las operaciones.
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Asimismo, se explicd que lo méas complicado para una Empresa era tener el
cliente, en este caso se tenia, pero habia que optimizar los procesos, para cumplir con
los nuevos estandares exigidos.

De esta forma, se evito dejar en evidencia que la forma de trabajar del hermano
mayor no era la méas adecuada, y la respuesta comdn a cualquier cambio, que habria
sido sefialar que no requerian cambios porque asi habian operado bien. En este caso,
se sefial6 claramente que ante un mayor nimero de unidades, habia que ser mas
eficientes en el uso de los recursos.

Con esto se logré que las maquinarias y equipos tengan un 15% de horas mas
efectivas de trabajo.

3.3.2. Créditos en las compras y actualizacién de la informacion en las
Camaras de Comercio

La persona encargada de las compras, tenia el trabajo de conseguir créditos en
diferentes tiendas, y dejaba letras firmadas en garantia, pues el proveedor no las
podia ingresar asi tuviera linea de letras, pues la Empresa Seminario Hermanos no
estaba bien en el sistema.

Normalmente la persona encargada (la esposa del duefio) tenia catalogados a
sus proveedores de conformidad con las fechas de pago, de 45 dias, 60 dias y 90 dias,
es decir, los proveedores le podian dar esos plazos. En la época de la Empresa
Minera del Centro-CENTROMIN, a la Empresa se le pagaban a 60 dias de
presentada la factura, y con la Empresa ya privatizada, la factura se pagaba a los
noventa dias de presentada, por lo que se aumentaba en un mes la posibilidad de

pago.

Antes de la privatizacion, en el caso de los proveedores, l6gicamente los que
esperaban mas tiempo significaban tener un interés financiero que pagar, con un
incremento en el precio. A continuacion, lo que se pagaba en promedio, por las
compras a crédito:

15.00 % para 90 dias.
7.50 % para 60 dias.
6.00 % para 45 dias.
5.00 % para 30 dias.

Versus el precio al contado. Estos proveedores en su mayoria de la carretera
central eran proveedores de gente que sabian que eran proveedores a la vez de
CENTROMIN, el riesgo de estos proveedores era que sus clientes dejen de tener
unidades en CENTROMIN.

Por lo tanto, antes de la privatizacion la Empresa Seminario Hermanos, se
demoraba en pagar pero pagaban, pero esto ocasionaba cuellos de botella en el area
de logistica por las continuas llamadas de proveedores impagos y por su necesidad de
buscar nuevos creditos.
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Para nuevamente cambiar el paradigma en la forma de trabajo, sin afectar en
demasia el estilo o cultura organizacional existente hasta la fecha, se le explico a la
persona encargada de las compras, que:

Del 1 al 5 del mes se pedirian créditos a 60 dias/ 5.00 % tope.
Del 6 al 19 del mes se pedirian créditos a 45 dias / 2.5 % tope.
Del 20 al 30 del mes se pedirian créditos a 30 dias / 0 % tope.

Como parte de la nueva forma de operar, se le dieron las instrucciones para que
en cada periodo, buscard conseguir descuentos y que a los de mayor plazo les
disminuyera el costo financiero, pero poniendo topes prometiendo que pagaria en la
fecha prometida o inclusive antes del tiempo requerido. La mayoria de proveedores
acepto, ya que en el peor de los casos, seria como siempre, que pagaban aunque fuera
a destiempo.

La encargada de las compras a la larga, se liberd de la responsabilidad en el
manejo del dinero, ya que bajo la nueva forma de trabajo, era la Gerencia de
Administracion y Finanzas, el area encargada de los pagos y de establecer la politica
de créditos.

Por lo tanto, el objetivo de comunicar los cambios de manera sencilla y
hacerlos parte del mismo, sin criticas al antiguo estilo de hacer las cosas funcioné. La
encargada de las compras se sintio parte del cambio al habérsele pedido estos nuevos
objetivos con los proveedores, y asimismo, es importante precisar que la coyuntura
también ayudd, porque ya la empresa privada operadora de la concesion minera
habia empezado a reducir el nimero de contratas mineras y entre las que quedaban
trabajando para la mina estaba la Empresa Seminario Hermanos.

Las tasas que se terminaron pagando fueron:

- A 60 dias 4.0%.
- A45dias 2%.
— A 30dias 0%.

Dentro de este marco, se le tuvo que explicar a la encargada de las compras, lo
que era la TEA, el costo del dinero en periodo de un afio y por fin habia entendido
como funcionaba el sistema financiero, mostrandose satisfecha por los nuevos
cambios y los aportes de la gente nueva que habia llegado a la Empresa.

En el tema del combustible, asimismo, lo mas importante, era que con el nuevo
sistema se firmaban letras por diferentes precios del Diésel, dependiendo de la fecha
del mes.

Esto ocasiond una disminucion en el costo financiero general de la empresa.
(Ver Apéndice 2 y 3).
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De igual forma se contrat6 a una persona para que levante los protestos de las
letras pagadas pero aun reportadas por las CaAmaras de Comercio. Esta persona tenia
este encargo, especialmente, recorria, visitaba, todas las CaAmaras de Comercio donde
Seminario Hermanos tenia esta observacion, para poder levantarla. Para ello se
llevaba un documento del proveedor que indicaba que esa letra ya habia sido
cancelada. Este trabajo demord entre tres y cuatro meses.

Este ordenamiento en la logistica permitio ya poder pensar en un nuevo paso,
que era comprar maquinaria, en primer lugar volquetes, pues la operatividad de la
maquinaria estaba ya asegurada con estos cambios, para que en vez de alquilar, tener
propias unidades en mayor porcentaje, ya que estdbamos -con las cifras actuales-
seguros que rendirian para pagar sus letras. Ademas, contdbamos ya con un orden en
el flujo de caja.

Por ello se realizd un Leasing de doce volquetes, via Wese Leasing S.A.

3.3.3. Repuestos y compra de maquinaria amarilla: cambio de localidad.

Uno de los siguientes pasos en Seminario Hermanos era contratar un jefe de
servicios que proyecte un cronograma de servicios de las diferentes unidades, para
tratar de proyectar de mejor forma las compras de repuestos a futuro, tanto en el
mantenimiento correctivo como preventivo.

No se podian realizar muchos cambios de golpe, pues tenian que ver que los
cambios eran para mejoria y de facil entendimiento para cualquiera sin ser expertos
en finanzas, ni nada parecido.

La idea de contar con un jefe de servicios, era:

— Ahorrar en las compras.
— Programacion de las mismas.

Un tema aparte era la compra de maquinaria amarilla. La empresa lider en
ventas de éste tipo de maquinaria, tenia una politica de venta a entrega inmediata a
un costo determinado, y si el pedido se hacia con anticipacion el precio disminuia,
pues consideran el costo de almacenaje del repuesto para poder tenerlo en stock (el
dinero que se perdia por la inmovilidad del repuesto).

Por ello si se pedian con anticipacion los precios de los mismos, éstos eran
menores, y podian serlo hasta en un 15%.

Hay que tener en cuenta que el poder de negociacion de Seminario Hermanos
en Lima con la empresa lider en ventas de maquinaria amarilla era casi nulo, pues en
Lima estaban los vendedores de empresas mucho mas grandes e importantes, que
requerian atencion.
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En Lima, en la empresa lider en venta de maquinaria amarilla, se veian las
ventas de 1,000 maquinas amarillas al afo de mineria, y compras centralizadas con
vendedores de mucha data en ésta empresa.

En el caso de Seminario Hermanos, se requeria comprar maquinaria amarilla a
corto plazo, pero para la empresa lider en este tipo de maquinarias, en su sede en
Lima, un nimero de cuatro maquinarias amarillas de diez proyectadas a adquirir por
Seminario Hermanos (se tendria que renovar e incrementar a diez unidades), era nada
para un vendedor de mediana envergadura, acostumbrado a vender
significativamente mas unidades a las grandes empresas de Lima.

Como parte del cambio de paradigma, la gerencia decidi6 comprar en
Huancayo donde habia wun distribuidor oficial de la empresa, porque
comparativamente, el poder de negociacion que tendria Seminario Hermanos en
Huancayo era similar al que tenia comparativamente COSAPU en Lima.

Este cambio de matriz, su implementacion, implicé un cambio muy interesante,
ya que:

— Se podia pedir un stock de repuestos cero costo.

— Los repuestos que se necesitaban serian facturados como si hubieran sido
pedidos noventa dias atras. Esto significaba un descuento en los repuestos de
maquinas amarillas del 15 %, aproximadamente.

— La vendedora en su sede en Huancayo, si se daria el trabajo de evaluar que
repuestos necesitaria Seminario Hermanos en noventa dias de horizonte, pues no
le convenia ni tener de menos ni de mas, en este almacén en obra que le
pertenecia a la empresa lider.

— Seminario Hermanos, tendria repuestos para sus cuatro maquinas amarillas y las
04 méaquinas que tenia proyectado comprar.

Esta fue la primera Etapa de implementacion, la mas facil de entender y de
apoyar en sus cambios, pero que se pudo implementar gracias al cambio de
paradigma de pasar de una Empresa familiar a una empresa mas profesional en el
marco de los procesos de globalizacion y privatizacion que marcaron al pais a partir
de la decada del noventa, y que lograron interiorizar que el mayor dimensionamiento
de la Empresa implicaba hacer cambios para el logro de mayores eficiencias.






Conclusiones

Los procesos de globalizacion y privatizacion que marcaron la década del noventa,
generaron un cambio de paradigmas, incertidumbre y la necesidad de adaptarse al
cambio tanto en los Estados-Nacion como de las organizaciones, lldmense empresas,
organismos no gubernamentales, etc.

En el marco de estos procesos, se produce la privatizacion de la Empresa Minera del
Centro- CENTROMIN, y la operacién de la explotacion de la mina se concesiond a
una empresa privada, lo que signific6 un cambio en la forma de hacer operaciones,
acorde con los nuevos estandares de la denominada nueva mineria: respeto por el
medio ambiente, profesionalizacion de las empresas vinculadas y stakeholders.

La Empresa Seminario Hermanos era antes de la privatizacion de la Empresa Minera
del Centro- CENTROMIN una empresa familiar, desorganizada y que operaba en la
I6gica de la Empresa del Estado que no exigia altos estandares de operacion, ni
profesionalizacion de sus operaciones.

La Empresa Seminario Hermanos cuando se produce el cambio hacia la privatizacion
y la entrada del operador privado a la mina, se enfrentd a la disyuntiva de cambiar su
organizacion controlada por la familia a pasar a una empresa apoyada por terceras
personas ajenas a la familia, pero con mayores conocimientos de los paradigmas de
cémo funcionaba una economia de mercado y la nueva mineria que proyectaba
implementar el operador privado.

Los cambios en la estructura organizacional de la Empresa, implicaron explicar y
comunicar la necesidad de los cambios y la importancia de hacer sentir parte de este
proceso a los familiares que formaban parte de la plana organizacional de la Empresa.
Asimismo, se implementd una estrategia de no criticar directamente la antigua forma
de trabajo de la Empresa sino que habia necesidad de cambios debido al crecimiento
en las operaciones de la misma.

Las empresas familiares son dificiles de hacer cambiar su forma de operar o de
entender sus procesos, pero la nueva vision fue entendida en la medida que era la
Unica opcidn de seguir operando en la mina, es decir, el cambio fue impulsado por un
factor externo, lo que permitié acelerar los cambios y su implementacion.



24

El cambio se produjo por un factor externo que fue motivado por la privatizacién de la
mina de La Oroya y su Refineria, sin embargo la crisis significo también una
oportunidad, una oportunidad de crecer en volumen de operaciones, de ser una
empresa mas profesional que pudiera acceder a créditos en el sistema financiero, lo
que al final contribuyé al crecimiento de la Empresa y de sus duefios.
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Apéndice 1. Organigrama
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Apeéndice 2. Organigrama politica de créditos
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Apéndice 3. Cuadro tasa de interés

Interés Interés actual Irltle;fcstg;:it#al
anterior % logrado % % g
Plazo 90 dias 15.00
Plazo 60 dias 7.50 4.00 7.00
Plazo 45 dias 6.00 2.00 5.00
Plazo 30 dias 5.00 0.00 3.00
Antes Ahora Después
Monto facturado 100.00 200.00
Recibido 100.00 97.00 194.00
Interés de compras 11.00 5.00 10.00
Costo operacion 80.00 80.00 160.00
91.00 85.00 170.00
SALDO 9.00 12.00 24.00
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