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RESUMEN 

Este estudio describe la gestión de una empresa minera bajo el modelo del Balanced 

ScoreCard Sostenible, en este caso, la empresa Sotrami para sentar las bases de una gestión 

estratégica enfocada en la sostenibilidad. Con el marco propuesto por Journeault (2013), se 

evaluó si la empresa integraba aspectos ambientales y sociales dentro de su gestión.  

Sotrami es una pequeña minera con potencial de convertirse en una mediana 

empresa. Además, cuenta con certificaciones internacionales que garantizan prácticas 

responsables en su cadena de valor, por ello, la aplicación de este estudio es viable. 

Así, se aportará al campo académico de la gestión con un objeto de estudio 

escasamente abarcado en Perú, con su aplicación en las pequeñas mineras, un sector poco 

investigado, pues los estudios se centran en la gran minería. Para sentar las bases de una 

estrategia sostenible en Sotrami, se conoce la Gestión Estratégica, con el modelo propuesto 

por David (2013), igualmente, se analizan los criterios y subcriterios que debe cumplir para 

implementar una estrategia sostenible con el modelo del Balanced ScoreCard Sostenible. 

Finalmente, la pequeña minera Sotrami cumple con criterios y subcriterios del modelo 

del Balanced ScoreCard Sostenible, que en muchos casos no se orientan hacia la búsqueda 

de sostenibilidad, sino por intereses económicos. El modelo propuesto por Journeault (2013) 

es una herramienta para evaluar si una organización integra los aspectos sociales y 

ambientales en su gestión, y comprender qué aspectos necesita mejorar para desarrollar una 

estrategia sostenible. 

Palabras clave: Gestión Estratégica, Sostenibilidad, Balanced ScoreCard Sostenible, 

minería, herramienta, organización 
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INTRODUCCIÓN 

La presente investigación tiene como objetivo examinar y establecer las bases de la 

gestión estratégica de una empresa del sector minero para utilizar la herramienta del 

Balanced ScoreCard Sostenible. Para esto se trabajaron cinco capítulos: planteamiento de la 

investigación, marco teórico, marco contextual, metodología de la investigación y hallazgos y 

análisis de la información. Finalmente, se incluyen las conclusiones y recomendaciones. 

En el primer capítulo se desarrolla el problema empírico y justificación del problema, 

los cuales se enfocan principalmente en el poco estudio de la sostenibilidad mediante una 

herramienta de medición en el sector minero.  Así como también se establecen los objetivos 

y preguntas que se atienden en los capítulos posteriores y que engloban a la investigación. 

Asimismo, se mencionan los alcances y limitaciones.  

El segundo capítulo se enfoca en el marco teórico de nuestra investigación, 

segmentado en dos grandes temas: gestión estratégica y sostenibilidad. Dentro del primero 

se desarrollaron los conceptos de gestión estratégica y los componentes que tiene esta: 

etapas, indicadores, herramientas, etc. En la sostenibilidad, se han desarrollado los 

conceptos de esta, así como prácticas sostenibles, certificaciones y el centro de la 

investigación: el Balanced ScoreCard Sostenible. 

En el tercer capítulo se contextualiza al sujeto de estudio dentro del sector minero, 

dando una comprensión mayor del entorno a nivel mundial, latinoamericano y peruano. Se 

realizó un análisis interno y externo de la empresa para entender cómo se maneja 

internamente y cuál es el contexto en el que se encuentra.  En el cuarto capítulo, se explica 

la metodología de la investigación, las técnicas de recolección y análisis, y la ética. 

En el quinto capítulo, se exponen los hallazgos producto de la recopilación de 

información de las diversas entrevistas realizadas a directivos de la empresa, así como 

información provista por la misma. Luego se realizó el análisis de ésta mediante el proceso 

de triangulación de información. Posteriormente, se realizan propuestas para el 

establecimiento de las bases de una gestión estratégica enfocada en el Balanced ScoreCard 

Sostenible. Por último, se establecieron las conclusiones y recomendaciones de la presente 

investigación. Dentro de las conclusiones se repasaron el cumplimiento de los objetivos 

trazados dentro de la investigación para los capítulos teórico y contextual. Así mismo, también 

el objetivo de la investigación y como este se desarrolló. En las recomendaciones 

principalmente nos enfocamos en nombrar aspectos a considerar para próximas 

investigaciones que tengan el mismo enfoque.        
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CAPÍTULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN 

En la última década, la crisis climática ha transformado la forma en que vivimos y 

trabajamos a nivel mundial. Estos cambios han impulsado la investigación de distintos temas 

en donde predomina, principalmente, el concepto de sostenibilidad, tema que también se 

aborda en la presente investigación, específicamente en las organizaciones. Así, el presente 

capítulo se divide en planteamiento del problema, objetivos, justificación, alcances y 

limitaciones  

1. Problema Empírico 
El cambio climático ha ganado mayor relevancia en el entorno corporativo, debido al 

impacto social, ambiental y económico que este ocasiona en las empresas. Esta es una 

problemática que amenaza a casi todas las industrias, ya sea directa o indirectamente. Por 

ejemplo, un estudio realizado por Martinich y Crimmins (2019) ha demostrado que solo 

Estados Unidos podría perder 520 000 millones de dólares en 22 sectores debido al cambio 

climático. 

En este contexto, el concepto de sostenibilidad aparece de forma más frecuente en 

las agendas de gestión de las organizaciones (Haanaes et al., 2012), debido a que las partes 

interesadas se han percatado que abordar esta problemática puede repercutir en la 

generación de valor a largo plazo (Barton , 2011). Es así como, las organizaciones reconocen 

la importancia y beneficios de desarrollar estrategias de sostenibilidad que aborden aspectos 

ambientales y sociales (Martinez y Moyano, 2013). Un estudio realizado a ejecutivos y 

gerentes de todo el mundo muestra que la sostenibilidad se ha convertido en una tendencia 

que va ganando cada vez más fuerza y ha venido para quedarse, pues es necesaria para ser 

competitivos en el mercado actual (Haanaes et al., 2012). 

 Una de las industrias cuestionadas por su impacto ambiental y social a nivel mundial 

es la minería, debido a que la contaminación se da en todos los niveles e incluso van más 

allá de los sitios mineros (RMI, 2020). Esto se evidencia en un estudio donde se mapearon 

las minas de metales activas y abandonadas del mundo con la finalidad de calcular el alcance 

de la contaminación que generan estas, dando como resultado que al menos 23 millones de 

personas en todo el mundo viven en suelos “contaminados” (Brewer et al., 2023). En 

consecuencia, casos como este resulta en un problema de reputación para las empresas 

mineras en la actualidad, ya que existe una creciente visibilidad de sus actividades ante una 

gama más amplia de partes interesadas (Alva, 2015). Debido a esto, la industria minera no 

ha sido ajena al creciente movimiento de la sostenibilidad y ha incorporado está dentro de 

sus estrategias, puesto que, al ser una industria intensiva, a menudo las licencias de 

operación están ligadas a las prácticas que desarrollan (Haanaes et al, 2012). Sin embargo, 
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la dificultad no radica en implementar estrategias sostenibles sino demostrar cómo se puede 

mejorar el desempeño ambiental sin comprometer la rentabilidad a largo plazo 

(Journeault,2016). 

Como respuesta a estos desafíos, algunos autores han implementado herramientas 

que permiten integrar los aspectos sociales y ambientales con el enfoque comercial de la 

organización, al mismo tiempo que vinculan las mediciones de desempeño con los objetivos 

estratégicos de sostenibilidad de la organización (Journeault, 2016). Resaltando así el 

Balance ScoreCard Sostenible como una de las herramientas idóneas para ayudar a las 

organizaciones a respaldar sus estrategias de sostenibilidad (Schaltegger y Wagner, 2011). 

Sotrami no es ajena a este contexto que se está presentando a nivel mundial. Esta 

empresa minera se encuentra en un rubro donde el manejo de residuos y uso de energía es 

fuertemente criticado. Esto queda evidenciado en lo mencionado por Medrano quien 

menciona que, las empresas han adoptado políticas de Responsabilidad Social Empresarial 

dentro de su gestión, por exigencia legal y de los mercados, lo cual evidencia su poca 

convicción. Sin embargo, destaca el replanteamiento de estrategias en el sector minero al 

interactuar con las partes interesadas dentro de sus áreas de influencia y buscar así el 

desarrollo sostenible de estas (2019). Por esta razón, Sotrami debe integrar el aspecto 

sostenible desde las perspectivas económicas, sociales y ambientales, junto a una 

herramienta de control. Por tal motivo, el presente estudio se centrará en una de las 

herramientas propuestas para desarrollar estrategias sostenibles. De esta manera, la 

investigación se centra en el estudio de la gestión de una empresa minera bajo el modelo del 

Balanced ScoreCard Sostenible.  

2. Justificación del Problema  
La justificación del problema de investigación mencionado se sustenta bajo cinco 

aspectos: académico, social, ambiental, económico y empírico. En primer lugar, desde la 

perspectiva académica el problema toma relevancia debido a que el objeto de estudio, el 

cuadro de mando integral sostenible, junto a las mineras no ha sido trabajado a profundidad. 

El tema de sostenibilidad con sus tres pilares: social, ambiental y económico integrado al 

sistema de medición del cuadro de mando integral en el sector minero ha sido poco estudiado. 

En Scopus podemos encontrar solo un documento de 2015 en el que se trabajan estos temas 

juntos. En el repositorio PUCP también se encuentran pocos trabajos en donde se analizan 

estas variables juntas. Por lo que, se enriquecerá conocimiento respecto al planteamiento de 

un Balanced ScoreCard sostenible en los procesos de una minera.  

En segundo lugar, el sector minero en el país se ha desarrollado de manera 

exponencial debido a las diversas riquezas naturales metálicas que se encuentran en los 
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Andes, convirtiéndose en un importante motor económico para el país. En los últimos 10 años 

el PBI que generó la actividad extractiva fue del 10% de la economía nacional. Durante esta 

década el crecimiento de la minería ha crecido un aproximado de 3.9% de manera anual, 

junto a la economía nacional, que ha crecido un 4% anualmente (Instituto Peruano de 

Economía [IPE] ,2021). Entonces, la actividad minera representa la décima parte de toda la 

actividad económica del país. Esto se observa en diferentes niveles de la sociedad, uno de 

los más importantes es el empleo y el canon minero. El empleo que genera este sector de 

manera directa en el Perú es de 211 430 puestos de trabajo. Asimismo, el monto del canon 

minero que recibieron los gobiernos locales, regionales y nacionales asciende a más de 11 

094 millones de soles (Ministerio de Energia y Minas, 2023). Como se puede entender, la 

minería afecta directamente en la sociedad peruana mediante la creación de empleos y 

distribución de impuestos que se realiza a los gobiernos regionales para la repartición de las 

comunidades andinas ubicadas en las zonas mineras.  

En tercer lugar, desde la perspectiva ambiental, es de alta relevancia la protección y 

cuidado de los lugares donde se explotan los recursos naturales. El objetivo de desarrollo 

sostenible número doce concientiza acerca del consumo y producción mundial, ya que este 

depende del medio ambiente y sus recursos naturales. Esta acción extractiva ha estado 

teniendo efectos destructivos en el planeta en donde habitamos, efectos que se evidencian 

tanto a corto como a largo plazo (Organización de las Naciones Unidas [ONU], 2023). Alinear 

todo rubro extractivo con este objetivo es primordial en la actualidad. Es por esto que la 

implementación de un sistema de control integrado a la sostenibilidad en las mineras es un 

tema que debe ser investigado. 

En cuarto lugar, en la actualidad existe una fuerte tendencia en las esferas 

sociopolíticas y económicas acerca de las empresas sostenibles. Según un estudio, para las 

élites de América del sur, considerado como élites: personas de negocios, altos funcionarios, 

políticos, expertos, etc., la difusión y promoción de las fuentes de energía renovable se 

deberían dar muy a menudo. Los mismos apoyan también la viabilidad en las empresas de 

las fuentes de energía renovables (Parker,2018). Es importante para las empresas tener en 

consideración las opiniones de estos individuos considerados elites, ya que, suelen ser 

importantes en la intervención de decisiones de inversión y formulaciones políticas. Y son 

estos los que afirman la viabilidad de la energía renovable y a la vez la promueven.  

Por último, la empresa Sotrami está interesada en la investigación debido a dos 

razones fundamentales. En primer lugar, la herramienta de sistemas de medición la ayudará 

a mejorar el control interno de sus procesos e integrar los indicadores tanto cualitativos como 

cuantitativos. En segundo lugar, integrar la sostenibilidad dentro de sus sistemas prevendría 
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conflictos sociales-medioambientales que la empresa ha sufrido antes, además de 

posicionarse como una mejor empresa en el mercado. 

3. Objetivos de la investigación 

3.1. Objetivo General 

Describir la gestión de una empresa minera bajo el modelo del Balanced ScoreCard 

Sostenible, el caso de estudio de la empresa Sotrami para proponer las bases de una gestión 

estratégica enfocada en el modelo del Balanced ScoreCard Sostenible. 

3.2. Objetivo Teórico 

• Definir el concepto de Gestión Estratégica y el Balanced ScoreCard Sostenible   

• Presentar el concepto de Sostenibilidad y describir las prácticas de negocio que la 

caracterizan. 

3.3. Objetivo Contextual 

• Describir la industria minera y las prácticas sostenibles en el sector minero a nivel 

mundial, latinoamericano y peruano  

• Comprender el entorno externo e interno de la empresa minera Sotrami  

3.4. Objetivo de Investigación  

Descripción de la gestión estratégica y manejo sostenible de la empresa Sotrami, para 

la propuesta de las bases de una gestión estratégica enfocada en el Balanced ScoreCard 

Sostenible para la empresa minera Sotrami. 

3.5. Alcance y Limitaciones 

Respecto a los alcances y limitaciones de la presente investigación, no se identificó 

investigaciones sobre la implementación de una gestión estratégica sostenible en una 

Pequeña minera peruana. Los estudios existentes abordan temas de sostenibilidad en la 

mediana o gran minería, mas no en pequeñas mineras, limitando así la evidencia de 

corroborar la aplicación de esta herramienta en una minera del contexto peruano, puesto que 

no existen estudios similares. 

Asimismo, es importante mencionar que esta investigación se centró en el estudio de 

la gestión de la minera Sotrami, cuyos resultados no pueden generalizarse al de otras 
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empresas, debido que cada una posee características específicas. Así, la presente 

investigación se enfoca en la implementación de una estrategia orientada a la sostenibilidad. 
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CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO 

Esta sección tiene como finalidad abordar el enfoque teórico de la investigación, a 

través de dos ejes principales: gestión estratégica y sostenibilidad. El primer eje se centra en 

describir el proceso de la gestión estratégica, así como las herramientas de gestión 

estratégica. Cabe añadir que se realizará una comparación entre las herramientas del 

Balanced ScoreCard (BSC) y el BSC sostenible. Por otro lado, el segundo eje está 

relacionado con la sostenibilidad en las organizaciones. Se abordarán los modelos que 

abordan este tema junto con las prácticas sostenibles en las organizaciones. 

1. Gestión estratégica 
En este capítulo se explicarán y expondrán los conceptos de gestión estratégica 

desde su definición inicial de estrategia hasta sus etapas, modelos y herramientas. Dentro 

de las herramientas se ahonda en el desarrollo del BSC junto a sus perspectivas.  

1.1. Conceptos de la gestión estratégica 

Antes de definir el concepto de gestión estratégica se expondrán diversas definiciones 

de estrategia para comprender mejor la investigación. Por un lado, está Chandler, el cual 

definió la estrategia como la implantación de metas y objetivos a largo plazo, así como la 

integración de rutas de acción y distribución de recursos de la empresa para alcanzar lo 

establecido (Chandler, 2003). Por otro lado, está el autor Mintzberg (1987) que explicó la 

estrategia como un plan; este es una serie de acciones conscientes enfocados a ser guías 

sobre un contexto en específico. También Porter definió a la estrategia competitiva como una 

selección deliberada de un grupo de acciones diferentes para ofrecer una mezcla singular de 

valor (Porter, 1996). Por último, los autores Hill y Jones expresaron que la estrategia es “un 

conjunto de acciones relacionadas que los gerentes ejecutan para incrementar el desempeño 

de su empresa” (Hill y Jones, 2011, p. 3). Entre las definiciones expuestas se tendrá como 

punto de referencia la del autor Chandler, debido a que es la más completa.  

Con un concepto de estrategia más claro se definirá ahora la gestión estratégica. Uno 

de los conceptos más completos es el que brinda Bracker (1980), quien mencionó que el 

proceso de gestión estratégica incluye la especificación de la misión, visión y objetivos de la 

organización; el desarrollo de políticas y planes que estén designados para lograr los 

objetivos; y la asignación de recursos para implementar lo planeado. También están los 

autores Johson y Scholes, en este caso ellos delimitaron la estrategia como “la dirección y el 

alcance de una organización a largo plazo que permite lograr una ventaja en un entorno 

cambiante mediante la configuración de sus recursos y competencias, con el fin de satisfaces 

las expectativas de las partes interesadas” (Johnson et al., 2006, p. 10) 
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Por otra parte, también se define la gestión estratégica como “el liderazgo estratégico 

se relaciona con el proceso de elaboración de estrategias para mejorar el desempeño de una 

empresa y, por consiguiente, incrementar el valor de la empresa para sus propietarios y 

accionistas” (Hill y Jones, 2011, p. 4). Otro autor reconocido en el ámbito de la gestión 

estratégica es David, él menciona que la administración estratégica es definida como el arte 

y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten 

que una empresa alcance sus objetivos (David, 2013). Así, se han expuesto diversos 

conceptos de gestión estratégica para contextualizar el término en el ámbito corporativo.  

Como conclusión, se entiende el concepto de gestión estratégica es bastante amplio, 

pero sigue una línea en lo que se refiere a objetivos a largo plazo y acciones para lograr 

dichos objetivos. En este trabajo se usará el concepto de gestión estratégica que proponen 

los autores Johson y Scholes.  

1.2. Etapas de la gestión estratégica 

Para realizar una gestión estratégica que logre concretar sus metas, se necesita 

establecer un camino hacia estas, es por eso que se realiza una planificación estratégica. El 

autor David (2013) mencionó que la gestión estratégica consta de tres etapas: formulación, 

implementación y evaluación. Primero se explicarán estas etapas una por una, a la vez que se 

analizarán para llegar a un entendimiento más profundo de ellas. En la primera etapa, según 

David, se deben desplegar una visión y misión, identificar las oportunidades y amenazas 

externas a la empresa, determinar las fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a 

largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares. Además, en 

esta etapa también se discuten temas sobre nuevos rubros en los cuales ingresar, qué 

negocios se dejan de lado, asignación de recursos de la empresa, expandir operaciones o 

diversificar, ingreso a los mercados internacionales, fusionarse o formar una sociedad, etc. 

Entonces, lo que se entiende de esta primera etapa es que está enfocada principalmente en 

sentar las bases y dirección que va a tomar la empresa, para luego tomar decisiones que vayan 

de acuerdo con el propósito, los recursos y las oportunidades que tenga la organización. Esto, 

mediante un análisis minucioso de diversos factores tanto internos como externos de la 

situación actual en la que se encuentra la corporación.   

En la segunda etapa, David (2013) explicó la implementación de la estrategia. Esta 

requiere que la empresa instaure objetivos anuales, cree políticas internas y externas, motive 

a sus trabajadores para mejorar y determine recursos para que las estrategias establecidas 

puedan realizarse. La implementación de estrategias involucra desarrollar una cultura que 

impulse y promueva la estrategia en acción, instaurar una estructura organizacional efectiva, 

restablecer los recursos de marketing, analizar presupuestos, desarrollar y utilizar sistemas de 
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información con diferentes herramientas y establecer un vínculo de la remuneración de los 

empleados ante el desempeño organizacional que tienen ellos dentro de la empresa, ya sea 

de forma individual o en equipo. En esta etapa la organización se enfoca principalmente en el 

plan de acción y cómo se llevará a cabo este. Desde este ciclo comienza el cambio estructural 

total de la empresa hacia la nueva visión, misión y objetivos que se han establecido con 

anterioridad, es por eso que David (2013) también mencionó que a este período más difícil 

también que se le conoce como la etapa de acción, pues significa movilizar a todo el personal, 

tanto directivo como empleados, para poner en práctica las estrategias establecidas. Esta 

implantación requiere compromiso, disciplina y sacrificio.  

Para la tercera etapa David (2013) explicó la evaluación de estrategias, esta es el 

período final de la gestión estratégica. Los dirigentes se enfocan en las estrategias que no 

están funcionando bien y las que sí. Entonces, comienza la evaluación de las estrategias 

aplicadas, esta es la forma principal para obtener la información que los directivos necesitan 

analizar. Todas las estrategias están abiertas a reformas futuras, debido a que existe un 

cambio constante del contexto de la empresa y, por lo tanto, en los factores externos e 

internos. La evaluación de estrategias comprende tres actividades básicas: 1) examinar las 

bases de la estrategia de una empresa, 2) comparar los resultados esperados contra los 

reales y 3) aplicar medidas correctivas que garanticen que el desempeño cumpla con lo 

planeado. Esta última etapa que explicó el autor se refiere al momento de evaluar si las 

estrategias aplicadas en la corporación están logrando su cometido. Debido a esto, se 

supervisa si han llegado a los objetivos trazados con anterioridad; y, si no se han logrado las 

metas propuestas, entran las acciones correctivas. Estas acciones pueden ser diversas, pero 

siempre se enfocan en encaminar la estrategia hacia el objetivo decidido (David, 2013).   

2. Herramientas de gestión estratégica 
El contexto organizacional que enfrentan las organizaciones en el mundo actualmente 

es cada vez más competitivo, surge así la necesidad de adaptarse a los cambios y buscar 

herramientas que permitan medir y controlar el desempeño de la organización. El término 

“herramienta de gestión estratégica” hace referencia a cualquier metodología, técnica o 

marco que facilite el trabajo de la estrategia. En ese sentido, estas son importantes dentro 

del campo de la gestión estratégica, pues apoyan a los gerentes en la toma de decisiones 

(Stefors et al., 2007). De ese modo, distintos autores han propuesto diversas herramientas 

de gestión que pueden incluirse durante todas las etapas de gestión estratégica: formulación, 

implementación y evaluación (Clark, 1998). Por ejemplo, algunas herramientas que 

contribuyen a realizar el diagnóstico y análisis son los análisis FODA (fortalezas, 

oportunidades, debilidades, amenazas), PESTEL (factores políticos, económicos, sociales, 

tecnológicos, ecológicos y legales), las cinco fuerzas de Porter, entre otros; mientras que, 
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para realizar el control y seguimiento de las estrategias de una organización, se pueden 

emplear el BSC, el prisma de desempeño, etc. (Rodriguez et al., 2021) 

Sin embargo, para la presente investigación se enfatizará en las herramientas de 

control, debido al impacto significativo que tienen en los resultados empresariales y al hecho 

de que su adecuada implementación constituye un factor clave para la competitividad y 

sustentabilidad de las organizaciones (Vergara J. J., 2015). Así, existen distintos modelos 

para la medición de la estrategia, y los más utilizados en el contexto peruano, según Castilla, 

García, Huapaya, Mesarina y Vargas (2009), son los sistemas de información gerencial (SIG), 

la administración por objetivos (APO), el Activity Based Costing (ABC), el modelo de gestión 

Malcon Baldrige y el BSC. Para el caso de esta investigación, resulta relevante enfatizar en 

esta última herramienta, debido a que articula los factores clave de la organización para el 

diseño, la implementación, la adaptación y el despliegue estratégico (Kaplan y Norton, 2000). 

Además, estos son frecuentemente empleados en el contexto organizacional peruano, lo que 

evidencia el uso de las herramientas de gestión dentro del mismo espacio de las pequeñas 

mineras peruanas. 

2.1. Indicadores de desempeño 

Los indicadores de desempeño sirven a un gran número de propuestas vinculadas a 

la medición de procesos o actividades (Stubbs , 2004). Estos tienen como finalidad obtener 

información relevante y confiable que permita a los tomadores de decisión diseñar acciones 

estratégicas para mejorar su eficiencia y competitividad (Barradas, 2021). En este sentido, 

autores como Gupta mencionaron que el desempeño se mide en relación con medidas 

objetivas y subjetivas, las cuales se pueden expresar en indicadores financieros y no 

financieros.  

Las medidas objetivas emplean en su mayoría los indicadores financieros y contables, 

y en los últimos años se han integrado algunos indicadores mixtos basados en el mercado 

(Gupta y Singh, 2016). Estos indicadores han sido empleados tradicionalmente por las 

organizaciones, pues eran considerados como la manera correcta de evaluar la efectividad 

de una organización y su valor (Omondi, 2015); sin embargo, presentan algunas limitaciones 

al responder únicamente a objetivos económicos y no otros aspectos de la organización. Es 

así que surge la medición subjetiva, pues resulta necesario integrar nuevos tipos de medición 

que permitan complementar las limitaciones de las medidas objetivas. Delaney y Huselid 

(1996) señalaron que es necesario que las organizaciones no solo se enfoquen en la 

medición del desempeño financiero, sino que consideren el desempeño subjetivo con base 

en la autoevaluación de los gerentes. 
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Las medidas subjetivas se construyen según la información de la misma organización 

y se clasifican en totalmente subjetiva y cuasi objetiva (Singh y Gupta, 2016). Por un lado, la 

evaluación totalmente subjetiva se realiza a través de encuestas aplicadas a gerentes, 

clientes, proveedores y stakeholders sobre el desempeño de la organización. Por otro lado, 

las medidas cuasi objetivas obtienen información mediante técnicas de autoinforme sobre el 

desempeño objetivo específico de la organización; es decir, la autoevaluación de los 

empleados o el gerente sobre el valor de la empresa en el mercado o en relación con los 

objetivos planteados. A pesar de los inconvenientes que implica utilizar las medidas 

subjetivas, Fey y Beamis (2001) mencionaron que la aplicación de estas puede resultar 

idónea cuando las organizaciones pertenecen a diferentes industrias.  

Actualmente, existe un dilema sobre cuál medida es las más “idónea” para medir el 

desempeño organizacional. Sin embargo, algunos autores, como Zeppou y Sotirakou, (2003), 

mencionan que no existe un indicador general que permita medir el desempeño, sino lograr 

un equilibrio entre la cuantificación de los datos versus la evidencia cualitativa. Es decir, 

resultaría conveniente para las organizaciones usar medidas cuantitativas y cualitativas que 

midan distintos aspectos de la organización y se complementen entre estas.  

2.2. Balanced ScoreCard Sostenible 

El BSC es una herramienta creada por los autores Kaplan y Norton en 1993 que permite 

a las empresas contar con una gestión eficaz frente a las necesidades del mercado. En 

palabras de los autores, el cuadro de mando integral enfatiza que los indicadores financieros 

y no financieros debe ser integrado a todos los niveles de la organización. (Kaplan y Norton 

, 2000). Entonces, se puede comenzar diciendo que esta herramienta se compone de 

indicadores financieros y no financieros, que ayudan al control y evaluación de la estrategia 

implementada por la empresa. Así se puede saber si estas estrategias realmente están 

ayudando a la empresa o qué puntos de mejora se pueden lograr (David, 2013) 

En cuanto a la importancia de esta herramienta, se debe a que esta abarca las etapas 

mencionadas en los anteriores párrafos sobre la estrategia. Esto, mediante la ejecución de 

cuatro procesos decisivos. El primero es aclarar y traducir o transformar la visión y la 

estrategia. El segundo, comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. El 

tercero, planificar y establecer objetivos y alinear las iniciativas. El cuarto, aumentar el 

feedback y la formación estratégica (Kaplan y Norton , 2000). Así, se puede ver de forma 

resumida pero exacta el proceso de desarrollo del BSC, este logra ir en concordancia con el 

proceso de estrategia antes expuesto. Cabe resaltar que este proceso está enfocado en el 

largo plazo, puesto que la implementación de la estrategia es una transición larga, por lo que 
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se delimitan etapas como establecer la visión, vincular los objetivos e indicadores, planificar 

y alinear iniciativas, y analizar el feedback. 

Figura 1: El Balanced ScoreCard como un marco estratégico para la acción 

    

Fuente: Kaplan y Norton (2000) 

2.2.1. Perspectivas del BSC  

El BSC está compuesto por cuatro perspectivas “genéricas”, las cuales 

fueron propuestas por Kaplan y Norton (2000), quienes mencionaron que las perspectivas 

permiten un equilibrio entre los objetivos tanto de largo como de corto plazo. Estas 

perspectivas propuestas en este marco no son obligatorias, sino que pueden variar de 

acuerdo con las necesidades de la empresa o al core del negocio (Kaplan y Norton , 2000). 

A continuación, se expondrán las cuatro perspectivas “genéricas” contempladas en el BSC.  

a. Perspectiva financiera 

La perspectiva financiera es la más antigua de las cuatro y ha sido considerada como 

la más relevante por mucho tiempo por las organizaciones. Es por esta razón que Kaplan y 

Norton (2000) mencionaron que es inviable desarrollar un modelo del BSC en el que no se 

encuentre esta perspectiva. El objetivo de esta es mostrar si las estrategias implementadas 

están contribuyendo al alza de valor de mercado de la empresa, al aumento de la riqueza y 

a la generación de valor económico (Scaramussa et al., 2010) 



13 

b. Perspectiva del cliente  

La perspectiva del cliente tiene como objetivo mostrar si las decisiones estratégicas 

de la empresa están contribuyendo a la generación del valor percibido por el cliente en 

relación con los productos o servicios que ofrece la empresa (Scaramussa et al, 2010). Los 

gerentes deben lograr interpretar las necesidades de sus clientes y diseñar sus productos 

con base en estas. Por esta razón, es de vital importancia que las empresas reconozcan su 

mercado meta y presenten una propuesta de valor llamativa tanto para sus clientes como 

para los potenciales (Kaplan y Norton, 2000). 

c. Perspectiva de procesos internos  

Usualmente, los objetivos de esta perspectiva se construyen una vez definidos los 

objetivos de las perspectivas financieras y del cliente, pues que esta tiene la necesidad de 

identificar procesos que permitan satisfacer tanto las necesidades de los clientes como las 

de los accionistas (Kaplan y Norton , 2000). En esta perspectiva se analizan los procesos 

internos de la empresa y se identifican cuáles son críticos para la organización, con la 

finalidad de generar una mejor propuesta de valor para clientes internos y externos. Es 

importante que la perspectiva de procesos internos se adecúe a la cultura empresarial de 

cada organización, porque no existe un modelo que se pueda aplicar a todas las 

organizaciones, debido a que estas experimentan situaciones distintas (Kaplan y Norton , 

2000). 

d. Factor, aprendizaje y desarrollo 

La última perspectiva del BSC posee un papel primordial, debido a que busca unir los 

objetivos planteados por las organizaciones en las demás perspectivas (Kaplan y Norton , 

2000). De esta manera, es importante invertir en infraestructura no tradicional: las 

capacidades del talento humano, que se centran en potenciar las capacidades de sus 

empleados y lograr una ventaja competitiva en el mercado; los sistemas de información 

actualizados, que permitan evaluar con mayor rapidez los proyectos y el personal; y la 

vinculación de indicadores del BSC, los cuales deben buscar la sinergia de los elementos 

previos para lograr el cumplimiento de los objetivos.  

3. Sostenibilidad 
Dentro de los siguientes párrafos se desarrollará la sostenibilidad a profundidad, y se 

empezará por sus conceptos. Luego se hablará de los modelos sostenibles que existen 

actualmente en las industrias. Después de entender los modelos, se explicarán las prácticas 

sostenibles. Por último, se expondrá el modelo del BSC sostenible, el cual es el centro de 

este trabajo.  
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3.1. Conceptos de sostenibilidad 

La sostenibilidad es un concepto parcialmente nuevo en el rubro de los negocios. En 

1987, la Comisión Brundtland de las Naciones Unidas explicó la sostenibilidad como la acción 

que da acceso a las próximas generaciones para suplir sus necesidades, así como la 

generación actual satisface las propias. En la actualidad existen un aproximado de 140 países 

que satisfacen las necesidades de sus habitantes mediante diversas formas (Organización 

de las Naciones Unidas, 2023) Este concepto gráfica de manera general la sostenibilidad en 

el mundo empresarial, pero para lograr un acercamiento mayor se explicará su evolución en 

los siguientes párrafos.  

El concepto de sostenibilidad ha ido desarrollándose a lo largo del tiempo, 

aumentando su alcance y complejidad. En el primer periodo de conceptualización de la 

sostenibilidad se desarrolló la concientización sobre la degradación del medioambiente, y 

esto se expresó a través de diversos pronunciamientos enfocados en aspectos físico-

naturales (Saura y Hernandez, 2008). Esto se refiere a la visualización general de las malas 

condiciones en la que se encuentra el medioambiente en el planeta. En el segundo periodo, 

el concepto se enfocó en la relevancia del mantenimiento de los recursos naturales y la 

defensa del medioambiente (Saura y Hernandez, 2008), y en este periodo ya se podía 

discernir la toma de acción para una mejora en el uso de los recursos ambientales.  

 En el tercer periodo, se añadieron e interrelacionaron temas sobre el desarrollo 

humano sostenible dentro del concepto. Ahora la concientización se proyecta en la relación 

del hombre y el medioambiente y sus diferentes dimensiones: culturales, sociales, 

económicas y políticas, pero también se enfoca en la interdependencia de los dos y no solo 

en el uso racional de los recursos, sino en el reparto racional de estos (Saura y Hernandez, 

2008). Finalmente, en el último periodo de conceptualización de la sostenibilidad se 

estableció una definición más completa y compleja que puede abarcar las diferentes aristas 

de la palabra, pero esta definición de sostenibilidad está orientada al ámbito socioambiental, 

por lo que, para entenderla mejor en el contexto corporativo, se presentarán otros autores en 

los siguientes párrafos.  

Para introducir el concepto de sostenibilidad en el ámbito corporativo, tomando en 

cuenta la definición de la ONU, Dyllick y Hockerts (2002) la definieron “como la satisfacción 

de las necesidades de las partes interesadas directas e indirectas de una empresa sin 

comprometer también su capacidad de satisfacer las necesidades de los futuros interesados” 

(Dyllick y Hockerts, 2002, p. 131). Se puede entender que los autores trasladaron el concepto 

de sostenibilidad de la ONU a un ámbito más empresarial, y mencionaron que para lograr 

este propósito las empresas deben aumentar su base de capital económico, social y 
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ambiental a la vez que ayudan a la sostenibilidad en el ámbito político. Para esto, se 

identifican tres elementos de la sostenibilidad corporativa: económicos, geológicos y sociales.  

Considerando lo indicado, Porter y Kramer (2006) mencionan que el activismo 

respecto a la responsabilidad social corporativa se incrementó y se ha vuelto más agresivo 

con enfoque a las grandes corporaciones como Nike, Nestle, Shell Oil, entre otras. Esto 

debido a que los activistas buscaban mayor visibilidad ante el público en general con grandes 

empresas. También mencionan que la posición de las empresas ante esta creciente ola de 

responsabilidad social corporativa está enfocada en la visión cosmética de la empresa. 

Dentro de esta pantalla para el público se pueden encontrar relaciones públicas, campañas 

en los medios y reportes de responsabilidad social enfocados en las buenas obras sociales 

y ambientales de la empresa Porter y Kramer (2006).  Considerando lo mencionado por los 

autores hasta ahora, la responsabilidad social corporativa fue acrecentándose en la década 

de 2000-2010 y tomando forma para establecer precedentes del nuevo movimiento. Mientras 

esto sucedía, las empresas adoptaban estrategias simples como realizar un recuento de en 

qué apoyan y como. Claramente en el futuro estas estrategias no servirían para el objetivo 

de lograr un cambio sustancial. 

En la misma línea de los tres elementos de la sostenibilidad expuestos, Journeault 

(2016) mencionó que el desempeño ambiental se enfoca en el no agotamiento de los 

recursos naturales, la estabilidad atmosférica y la protección de la biodiversidad y los 

ecosistemas. Respecto al desempeño social, este se refiere a la adición de valor a las 

comunidades en las que trabaja una empresa para aumentar el capital social de la 

comunidad. Por último, el desempeño económico se concentra en lograr un constante monto 

de flujo de efectivo para asegurar la liquidez a la vez que se producen constantemente 

rendimientos positivos para los accionistas. Estos elementos serían los pilares de la actual 

sostenibilidad que se establece en las empresas modernas. 

También existen críticas de los elementos establecidos, por ejemplo, Giddngs, 

Hopwood y O´Brien sustentaron que “la división del desarrollo sostenible en tres sectores 

separados, medioambiente, social y economía, solo están parcialmente conectados, lo cual 

no produce una perspectiva integrada o basada en principios” (Gidding et al., 2002, p. 194). 

Estos autores consideraron que el concepto de sostenibilidad no está bien definido, pues 

estos son elementos relacionados entre sí, pero no integrados totalmente. Este es un 

concepto que se expone para tener una visión más amplia acerca de la sostenibilidad, pero 

no se usará en el trabajo. Por último, para este trabajo se usará el concepto de sostenibilidad 

establecido por los autores Dyllick y Hockerts, quienes también mencionaron los tres 

elementos de la sostenibilidad: económico, social y ambiental. Se profundizará en estos 

elementos con lo expuesto por el autor Journeault.  
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3.2. Certificaciones de sostenibilidad (ISO 26000, empresas B) 

Dentro de la sostenibilidad existen diversos modelos que ayudan a su implementación 

o realización. Uno de estos es el constituido por las empresas B, que fueron creadas en el 

2007 a través de la organización B Lab. Este modelo es una solución para que las empresas 

logren generar más rentabilidad a la vez que enmiendan problemas de la sociedad y la 

naturaleza. Para esto, los accionistas deben comprometerse legalmente a tres cosas: 

considerar los intereses no financieros al mismo nivel que los financieros; asumir la gestión 

de impactos sociales y ambientales con el mismo rigor que los financieros; y aprobar una 

evaluación externa frente a parámetros globales robustos y reconocidos (Correa, 2019). 

Otro modelo es la norma ISO 26000. Esta da orientación sobre los principios de la 

responsabilidad social, el reconocimiento de la responsabilidad social y el involucramiento de 

los interesados, las materias fundamentales y los asuntos que constituyen la responsabilidad 

social, y las formas de integrar el comportamiento socialmente responsable en la 

organización. Asimismo, se enfatiza en la relevancia de los resultados y mejoras en el 

desempeño de la responsabilidad social. La orientación busca ser de utilidad para cualquier 

tipo de organización en el sector privado, público o sin fines de lucro, y para las grandes, 

medianas o pequeñas empresas (Organización internacional de estandarización, 2010).  

3.3. Prácticas sostenibles 

El nuevo contexto empresarial ha pasado de un enfoque centrado en la contaminación 

a la autosuficiencia y socioeficiencia (Tilley y Young, 2009).por lo que existe un interés por 

promover prácticas sostenibles debido a los beneficios que estas acarrean: aumentar las 

ventas, mejorar la reputación de las empresas y reducir la percepción de riesgo de los 

inversores (Sankar y Bhattacharya, 2001) Estas prácticas buscan mejorar el rendimiento 

ambiental, social y económico de una organización, y a su vez ser coherentes con el 

desarrollo sostenible y la visión a largo plazo de la empresa (Bansal y Roth, 2000). Debido a 

esto, las empresas han enfatizado en volverse más sostenibles y respetuosas con el 

medioambiente, al integrar las dimensiones sociales, ambientales y económicas en sus 

operaciones (Kumar, 2014). 

La incorporación de las prácticas sostenibles no solo depende de buenas intenciones, 

sino que se encuentra condicionada por varios factores. Hann y Kuhnen (2013) identificaron 

que la implementación de prácticas sostenibles puede depender de factores internos y 

externos a la organización. Entre los internos se encuentran la cultura, la estructura y la 

organización, mientras que algunos factores externos incluyen la presión de los grupos de 

interés y la regulación gubernamental. Entonces, la aplicación de prácticas sostenibles en las 
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organizaciones no solo depende de la obligación normativa, sino que busca satisfacer a las 

partes interesadas, tratar de manera ética y responsable, y lograr una ventaja competitiva 

(Marcus y Fremeth, 2009). Asimismo, la aplicación de estas debe considerar el costo de 

capital, es decir, el desempeño ambiental debe estar alineado a los beneficios económicos 

(Martinez,2013). Gran parte de la literatura académica se ha centrado en este aspecto al 

plantear la pregunta sobre si vale la pena realizar acciones sostenibles (Marcus y Fremeth, 

2009). Debido a esto, es importante integrar las estrategias de sostenibilidad con los objetivos 

de las organizaciones, a fin de lograr una causalidad recíproca entre la sostenibilidad y la 

rentabilidad (Chang y Kuo, 2008). 

3.4. BSC sostenible 
Como se ha mencionado, el BSC surgió de la necesidad de las empresas por 

implementar una herramienta que hiciera frente a las demandas del mercado, que en su 

mayoría estaban orientadas al retorno de inversión. Sin embargo, 20 años después de que 

Kaplan y Norton dieran a conocer su concepto, los empresarios y directivos se enfrentan a 

un contexto diferente, el de la sostenibilidad empresarial, la contribución al desarrollo 

sostenible y a la sociedad (Schaltegger y Wagner, 2011). En este sentido, la sostenibilidad 

se ha convertido en un aspecto fundamental que se ha de abordar en los próximos años, 

pues muchas empresas enfrentan dificultades al cubrir los temas ambientales y sociales, 

debido a que históricamente se han enfocado en aspectos financieros (Fathi, 2019) 

Es así como surgió el BSC sostenible, que tiene como punto de partida al BSC 

convencional; sin embargo, a diferencia de este último, el BSC Sostenible contribuye a la 

identificación de aspectos sociales y ambientales (Schaltegger y Wagner, 2002). El marco de 

esta herramienta se alinea al concepto de desarrollo sostenible, porque según autores como 

Figge (2002), las empresas contribuyen únicamente al desarrollo sostenible cuando una 

organización mejora en el pilar económico, social y ambiental a la vez. En este sentido, el 

BSCS cumple con los requisitos del concepto de sostenibilidad, dado que considera las 

dimensiones económica, social y ecológica (Figge et al., 2002). 

Existen diferentes enfoques para abordar la integración de los aspectos ambientales 

y sociales de los cuadros de mando hacia la sostenibilidad. Figge, Hahn junto con demás 

autores (2002) mencionaron que existen tres maneras: inclusión, integración y formulación. 

En primer lugar, los aspectos ambientales y sociales se pueden integrar en las cuatro 

perspectivas existentes. En segundo lugar, se agrega una perspectiva adicional para tener 

en cuenta los aspectos sociales y ambientales. En tercer lugar, se formula un cuadro de 

mando ambiental y/o social adicional. No obstante, Journeault (2016) mencionó que estos no 

han logrado integrar la gestión de las partes interesadas junto con el desempeño ambiental 

y social. En consecuencia, se propone un marco que respalde la estrategia de sostenibilidad 
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basada en el modelo propuesto por Kaplan y Norton, pero que integre los aspectos 

ambientales y sociales dentro de las estrategias comerciales de la organización, que 

proporcione un seguimiento del desempeño sostenible a través de los pilares económicos, 

ambientales y sociales, y que integre la gestión de las partes interesadas. Por ende, el marco 

está compuesto por cuatro perspectivas: sostenibilidad, partes interesadas externas, 

procesos comerciales internos y habilidades y capacidades (Anexo G). 

En primer lugar, la perspectiva de sostenibilidad amplía la perspectiva financiera 

propuesta por Kaplan y Norton al incluir los componentes del desempeño ambiental y social, 

lo cual forma la perspectiva de sostenibilidad y tiene como objetivo medir los tres pilares de 

la sostenibilidad. En segundo lugar, las partes interesadas externas amplían la perspectiva 

del cliente tradicional, es decir, considera solo a los stakeholders externos, como 

comunidades, reguladores, inversores, entre otros. En tercer lugar, la perspectiva de 

procesos internos se amplía al integrar el pensamiento ambiental y social en toda la cadena 

de valor. Por último, la perspectiva de habilidades y capacidades en un marco de estrategia 

sostenible que, además de medir los componentes básicos de la organización para mejorar 

los procesos, competir y crear valor, identifica tres habilidades y capacidades que son 

necesarias para respaldar los procesos comerciales internos: empleado, tecnología e 

información. Enfocarse en estos elementos conduce a un aumento de las partes interesadas 

y a un mejor desempeño de sostenibilidad. 

En cualquiera de los enfoques de integración el proceso de formulación de un BSC 

sostenible debe cumplir con los siguientes requisitos: la integración de la gestión ambiental y 

social deben formar parte de la gestión de la empresa, debe alinearse a las características y 

los requisitos especiales de una unidad de negocio y los aspectos ambientales y sociales 

deben integrarse de acuerdo con la relevancia estratégica (Figge et al., 2002). 

En conclusión, en esta sección, se llevó a cabo un acercamiento a la Gestión 

Estratégica de la minera Sotrami por medio del modelo propuesto por David (2013) que se 

encuentra compuesto por la formulación estratégica, implementación estratégica y la 

evaluación de la gestión estratégica. Estos temas tienen como finalidad conocer el proceso 

estratégico que emplea Sotrami para el establecimiento de su estrategia. Una vez 

desarrollado el primer macro tema es importante mencionar la relevancia del segundo tema, 

donde se desarrolla el concepto de la sostenibilidad y las prácticas sostenibles desde el 

marco propuesto por Journeault (2016), lo cual nos brindara un mejor entendimiento del 

siguiente macro tema contemplado en la Matriz de Recolección de Información. Finalmente, 

en el tercer tema, herramientas estratégicas, se aborda el modelo del Balanced ScoreCard 

Sostenible, donde se describen las perspectivas que plantea este modelo, así como los 

distintos enfoques existentes para integrar los aspectos sociales y ambientales en una 
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organización.  Con el recuento de los puntos considerado en este acápite, se concreta todo 

el capítulo teórico que da soporte a la presente investigación. En este sentido, el siguiente 

capítulo consistirá en una descripción del contexto del sector minero desde una mirada global, 

latinoamericana y peruana para finalmente centrarse en el caso de la minera Sotrami. 
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CAPÍTULO 3: MARCO CONTEXTUAL 

En el marco contextual se presentará el entorno del sector minero a nivel mundial, 

latinoamericano y peruano con algunos datos estadísticos que permiten visualizar la realidad 

de este. Luego de esto se realizará un análisis interno y externo, en el primero se explicará 

la actual situación de la minera Sotrami y en el segundo se describe el contexto en el que se 

encuentra la empresa mediante la herramienta PESTE. Luego de esto se desarrollará la 

evolución de las prácticas mineras hacia la sostenibilidad. Para así, poder cerrar el capítulo 

con la relación entre la empresa minera Sotrami y el Balanced ScoreCard Sostenible. 

1. Sector minero 
Según Osinergmin, las empresas del sector minero se pueden clasificar según tipo 

de actividad, naturaleza de sustancias, método de explotación, forma de yacimiento, entre 

otros. En el Perú, la actividad minera se clasifica así: gran y mediana minería, pequeña 

minería y minería artesanal. La gran y mediana minería posee la misma regulación (régimen 

general) y se encuentra delimitada únicamente por la capacidad productiva. Se considera 

gran minería cuando supera una capacidad productiva de 5000 toneladas por día, mientras 

que la mediana minería se considera hasta las 5000 toneladas por día. Asimismo, la pequeña 

minería artesanal se encuentra bajo el régimen especial y los parámetros de extensión y 

producción (Ministerio de Energia y Minas, 2023)Para la pequeña minería, la extensión de 

tierra va hasta las 2000 hectáreas y una capacidad productiva de 350 toneladas por día. En 

el caso de la minería artesanal, la extensión es hasta 1000 hectáreas y una capacidad 

productiva no mayor a 25 toneladas por día (DSN 014-92-EM).  

En esta línea, los entes reguladores son la Dirección General de Minería y las 

gerencias regionales de energía y minas en las respectivas provincias (Ministerio de Energía 

y Minas, 2023). Estos datos respecto a la gran, mediana y pequeña minería muestran los 

parámetros de clasificación del sector minero en el Perú, y esta información es de relevancia, 

especialmente en el caso de la pequeña minería, pues el objeto de estudio de la presente 

investigación corresponde a esta clasificación. 

1.1. El sector minero a nivel mundial, latinoamericano y peruano 

La minería en el mundo se ha realizado desde hace mucho tiempo, y para entender 

por qué esta actividad se ha mantenido, se tiene que comprender la demanda del activo. Este 

activo está constituido por los diferentes tipos de minerales que se extraen y tienen una 

demanda internacional (Organismo Supervisor de la Inversión en Energía y Minería (OEA), 

2017). Estos se pueden catalogar en dos grandes grupos: metales preciosos y metales 

industriales. Los metales preciosos son demandados principalmente por el sector financiero 
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y el sector de joyerías. El oro y la plata son los metales preciosos más reconocidos a nivel 

mundial. Ahora bien, dentro de los metales industriales se encuentran el cobre, el zinc y el 

plomo. La demanda de estos se consolida principalmente en la industria manufacturera, en 

la elaboración de productos electrónicos, materiales de construcción, entre otros (OEA, 

2017). Se puede deducir por lo mencionado que, debido a su diversa utilidad, este sector ha 

crecido hasta convertirse en uno de los negocios más importantes a nivel mundial y en gran 

medida en Perú.  

Desde la perspectiva económica mundial, según Mark Cutifani, exdirector ejecutivo 

del grupo minero diversificado Anglo American PLC, el 45 % de la economía mundial está 

impulsada por el sector minero de forma directa e indirecta (Mineria Sostenible de Galicia, 

2022) Lo mencionado corresponde al panorama actual sobre cómo se desarrolla el sector 

minero en la economía mundial. Este rubro se encuentra bien posicionado e involucrado en 

las diferentes actividades económicas que se realizan para la subsistencia del ser humano. 

Respecto al futuro de este sector, se estima que la producción de minerales como el grafito, 

el litio y el cobalto podría aumentar un 500 % hasta el año 2050. Esto, debido a que la 

transición a la minería sostenible necesita de estos recursos para poder ejecutarse (Banco 

Bilbao Vizcaya Argentaria S.A., 2023). 

Por otro lado, no existe una normativa o legislación que regule de igual manera a 

todos los países involucrados en la minería, a pesar de que la gran mayoría tiene este tipo 

de actividad extractiva; pero sí existen objetivos mundiales orientados a la mejora del planeta, 

que son los objetivos de desarrollo sostenible (ODS). Dentro de ellos están los objetivos 6, 

7, 12, 13 y 15, los cuales son los correspondientes al agua limpia y el saneamiento, la energía 

asequible y no contaminante, la producción y el consumo responsables, la acción por el clima, 

y la vida de ecosistemas terrestres, respectivamente (Organización de las Naciones Unidas, 

s.f). Estos son los puntos de referencia para una minería responsable y sostenible a nivel 

mundial. 

En el contexto latinoamericano y del Caribe, el ambiente económico de la minería 

evidenció una desaceleración en el primer semestre del 2022 en comparación con el mismo 

periodo de 2021. Si bien se tuvo una variación positiva del 19.3 %, esta fue un 35 % menor 

que la de 2021 (Comisión Económica para América Latina y el Caribe [CEPAL],2023). Según 

lo mencionado, se tiene que tener en consideración que, a pesar de que existió una 

desaceleración en el sector económico, no se ha contraído o experimentando una variación 

nula.  

En el rubro de legislación, al igual que en el entorno mundial, no existen delimitadores 

legales para todos los países de Latinoamérica, pero se sigue teniendo como punto de 
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referencia los ODS. Asimismo, si bien sería muy extenso una recopilación de todas las leyes 

mineras de los países de esta zona, la CEPAL ha comentado respecto a los países andinos 

(Bolivia, Colombia, Ecuador, Perú y Venezuela). Los comentarios hacen referencia a los 

procesos burocráticos, que se caracterizan en la mayoría de los países por un régimen de 

silencio administrativo positivo para agilizar el proceso de tramitación de permisos y licencias 

ambientales. Sin embargo, debido a este régimen, la supervisión exhaustiva de los temas 

ambientales no se realiza adecuadamente (Moreno y Chaparro, 2008). 

Ahora bien, para ahondar en el sector minero peruano, se tocará el aspecto 

económico y legal. Por un lado, el rubro minero contribuye en gran porcentaje al Producto 

Bruto Interno (PBI) nacional. Durante la última década, de 2012 a 2022, este sector ha 

aportado en promedio el 8.7 % del PBI; y, si se tuviera en cuenta la repercusión en otros 

sectores, el porcentaje llegaría a ser hasta del 14.9 % (Cruz, 2022). Esta participación es 

principalmente consecuencia de la fuerte producción que se realiza en el país, como la de 

enero de 2023, que disminuyó en un 0.3 % respecto al mismo mes del año anterior, porque 

menguó la producción de la Sociedad Minera Cerro Verde S. A. A., la Compañía Minera 

Antamina S. A. y Southern Perú Cooper Corporation (Ministerio de Energia y Minas, 2023). 

Por otro lado, a lo largo del tiempo se han reestructurado diferentes oportunidades 

para la regulación de la minería en el Perú mediante leyes. En el Perú, luego de diferentes 

cambios en la estructura de la Ley Minera, se estableció en 1990 la que hasta ahora se 

mantiene. En esta década se promulgaron los decretos legislativos 662 y 674, que son la Ley 

de Promoción de las Inversiones Extranjeras y la Ley de Promoción de la Inversión Privada. 

Además de promover la inversión, también se empezó a dar relevancia al medioambiente 

mediante el Decreto Legislativo 708 de 1991. Debido a esta gran mayoría de cambios, se 

promulgó el Texto Único Ordenado de la Ley General de Minería [TUO]. (OEA, 2017). Con 

esta estructura, el Estado ahora cumple el rol de regulador y se basa en las leyes, normas y 

disposiciones de la Constitución de 1993. Este papel es imperativo para generar orden y 

propiciar el mejor desempeño de las empresas, así como las relaciones con el pueblo 

peruano.  

2. Análisis externo e interno   

2.1. Análisis externo de Sotrami 

Para el análisis externo de la minera Sotrami, se utilizará la herramienta PESTE en el 

sector minero. Los factores en cuestión se revisan en los siguientes párrafos.  
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2.1.1. Factores político-legales 

El papel que realiza el Gobierno dentro del sector minero es primordial, porque es 

este quien desempeña el papel de ente regulador para administrar de forma eficiente al sector 

minero. Esta entidad es el Ministerio de Energía y Minas (Ministerio de Energía y Minas, 

2023), que es el organismo principal y director del sector de energía y minas, el cual forma 

parte del poder ejecutivo. Este órgano ha motivado la creación de una política nacional 

multisectorial para la pequeña minería y minería artesanal, la cual busca resolver de manera 

amplia y sistemática los problemas que enfrentan los mineros.  

Dentro de los diversos problemas públicos que aquejan al sector minero, el principal 

que busca resolver el decreto mencionado es la forma insostenible en la que se están 

desarrollando las actividades mineras en el aspecto económico, social y ambiental. Este tiene 

como objetivos, en primer lugar, incrementar el acceso a las cadenas de valor formales para 

este tipo de actividad. En segundo lugar, se debe aumentar el acceso a la titularidad del 

derecho minero y a la autorización de uso de terreno superficial. En tercer lugar, se busca 

mejorar la articulación interinstitucional y las capacidades de las entidades. Por último, se 

espera reducir las condiciones de precariedad social, laboral y ambiental (Ministerio de 

Energía y Minas, 2023), Este decreto se considera como una oportunidad de mejora para el 

sector en general que podría apoyar a su correcta gestión y formalización.  

Con respecto a los factores legales que inciden en la minería, se tiene la recaudación 

fiscal del subsector minero, que contribuye al Estado mediante el pago de impuestos. Estos 

son el impuesto a la renta de tercera categoría y el impuesto especial a la minería, el 

gravamen especial a la minería, las regalías mineras y las nuevas regalías mineras. Este 

impuesto que se recolecta de las mineras financia los presupuestos de los Gobiernos 

nacionales, regionales y locales. En el mes de enero de 2023, estos impuestos han registrado 

más de S/ 2583 millones de soles (Ministerio de Energia y Minas, 2023); asimismo, en 

diciembre de 2022 se aprobó la prórroga de cinco años a la Ley 27623, que indica un 

beneficio tributario con la devolución de impuestos en la exploración minera (Diario Gestión, 

2022). Esta ley se establece como una oportunidad para que la fase de exploración de las 

mineras tenga un menor costo y se pueda realizar con más frecuencia.  

2.1.2. Factores económicos 

Desde la perspectiva económica, en el primer mes del 2023 las inversiones mineras 

llegaron a los USD 272 millones, lo que demostró la contracción de casi el 3 % en 

comparación al mismo mes del anterior año. También se tuvo un decrecimiento intermensual 

de 63.8 % por el factor de la estacionalidad de la inversión minera, donde los primeros meses 

del año son menores que los finales (Ministerio de Energia y Minas, 2023). Esto se podría 
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considerar como una amenaza para el crecimiento anual de la inversión minera, pero hay 

que tener en cuenta que ello puede ser consecuencia del factor estacional respecto a la 

inversión. 

Para que la minería pueda generar una buena rentabilidad, se deben tener presentes 

los precios de los metales. En enero de 2023, las cotizaciones de los cinco principales 

metales demostraron cambios positivos respecto a diciembre de 2022. Los metales 

mencionados son el cobre (+7.6 %), oro (+5.8 %), zinc (+5.2 %), plata (+2.2 %) y hierro (+10.9 

%), que alcanzaron incrementos intermensuales positivos (Ministerio de Energia y Minas, 

2023). En suma, el cambio positivo del precio de la mayoría de los metales principales que 

se explotan en el país genera una oportunidad de mayor recaudación de fondos para 

inversión minera.  

2.1.3. Factores socioculturales 

Actualmente en el Perú se vive una serie de conflictos sociales. Esto se evidencia en 

la caída de 5 sectores: minería e hidrocarburos, construcción, transporte, almacenamiento y 

mensajería, financiero y telecomunicaciones. Se estima que el impacto de las protestas en 

enero del presente año se traduce en una caída de la producción minera del 3.63% (Diario 

Gestión, 2022). Este entorno sociocultural es una amenaza para toda actividad económica 

que se realice en el Perú. Esto debido a que se percibe como inestabilidad política, la cual 

ahuyenta las posibles inversiones del exterior.  

En línea con las protestas mencionadas, no solo la inestabilidad repercute en las 

inversiones, sino el mismo accionar de las protestas en contra de las minas. En el sur del 

Perú también se presentaron ataques a las instalaciones de diversas minas internacionales 

como Antapaccay y Las Bambas. Esto causó una aminoración en la producción minera, hasta 

casi paralizarla (Olmo, 2023). Este tipo de protestas en el sector minero son amenazas que 

implican directamente la producción, lo cual conlleva un efecto negativo para la perspectiva 

económica del sector.  

2.1.4. Factores tecnológicos 

En el Perú, según el Banco Mundial, en el 2020 se destinó el 17 % del PBI a los gastos 

de investigación y desarrollo. Esto superó los anteriores montos de inversión hasta ese 

momento; pero, si se compara este porcentaje con el de otras potencias mundiales, este es 

mucho menor; de hecho, aún si se le compara con un país de su misma región, como 

Colombia, la inversión externa es casi el doble (Grupo Banco Mundial, 2022). Es por esto 

que, a pesar de que en el 2020 hubo un pequeño aumento de inversión en investigación y 

desarrollo, el Perú sigue muy atrasado respecto a otros países. Si bien este aumento en 
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investigación y desarrollo presenta una oportunidad en los sectores para mejorar su 

tecnología, aún hay una gran brecha respecto a los demás países.  

Para el año 2022, el Ministerio de Economía y Finanzas (MEF) presentó dos nuevos 

proyectos que están enfocados en incentivar la inversión privada en investigaciones 

científicas, desarrollo e innovación tecnológicos. Estos ya estarían calificados y autorizados 

por el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación (Diario El Peruano, 2022). Por 

último, cabe resaltar que dichos proyectos generan un entorno de oportunidades para la 

investigación de nuevas mejoras que se puedan realizar en el sector minero. 

Con respecto al ámbito específico de la minería, se puede encontrar la nueva 

propuesta que realiza la empresa Enel, enfocada en la disminución de la huella de carbono 

en el actual sector minero de Arequipa, tal como ya se ha hecho en Moquegua. Esto se 

realizaría mediante la energía sostenible (Diario La República, 2022), pues la empresa Enel 

ha trazado un plan de mejora para todas sus operaciones, de forma que estas sean 

sustentables con energías renovables. Esta es una gran oportunidad para el sector minero 

para realizar los cambios necesarios con este tipo de energías junto a una organización que 

le pueda dar soporte. 

2.1.5. Factores ecológicos 

Teniendo en cuenta que los objetivos actuales en la minería son estar en mayor 

equilibrio con el medioambiente, existen organizaciones que operan fuera del control del 

Estado en la ilegalidad. Esto impacta de manera negativa al medioambiente, el recurso más 

afectado es el agua y, en conjunto con este, la salud de las personas. Estas organizaciones 

no tienen un manejo consciente y adecuado de los procesos extractivos, como es el uso de 

productos químicos nocivos para la extracción de los minerales, así como el casi inexistente 

tratamiento de residuos. Es por esto que la minería ilegal se especifica como toda acción 

minera que se realiza en zonas prohibidas por el Gobierno y que afectan al medioambiente, 

lo que da como efecto inseguridad y criminalidad en las zonas donde se realiza (Diario RPP, 

2022). Según lo mencionado, el Perú tiene un fuerte problema en el control del crecimiento 

de la minería informal; esto es una amenaza para el sector en general, dado que repercute 

en el aspecto social, ambiental y económico.  

En síntesis, dentro del contexto peruano hay una motivación constante en la minería 

por parte del Estado para el aumento de inversión, la mejora de procesos y tecnología, etc.; 

pero existe una fricción a la vez con el pueblo peruano, pues el Estado no intercede para 

mejorar esta comunicación. Aun así, la importancia de la minería en el Perú es un hecho que 

no se puede dejar de lado.  
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En conclusión, la herramienta PESTE que se trabajó dejó las siguientes evidencias 

respecto al contexto de la empresa Sotrami. Respecto a los factores políticos-legales, hay 

oportunidades para una mejora de la gestión y formalización del sector minero que está 

promoviendo el estado. Además, se ha prolongado una ley que disminuye el costo de la 

exploración minera. En relación a los factores económicos, el año comenzó con una 

contracción en las inversiones, pero con un aumento de los precios de los metales. Para los 

factores socioculturales, debido a la inestabilidad política y protestas que se ha suscitado, se 

ha puesto en amenaza el sector minero. Dentro de los factores tecnológicos se han 

presentado diversas oportunidades para el sector minero en creación de proyectos y aumento 

del presupuesto de investigación en el Perú. Por último, en los factores tecnológicos, existen 

amenazas dentro de la minería ilegal e informal. Es por todo lo mencionado, que se considera 

que, aunque haya amenazas dentro del sector minero, este tiene diversas oportunidades 

para sobresalir y aumentar su nivel de desarrollo. 

2.2. Análisis interno de Sotrami 

Después de haber realizado el análisis PESTEL, se considera importante realizar un 

análisis AMOFHIT, con el cual se puede obtener información relevante de la pequeña minera 

Sotrami, el cual contribuye al análisis de la organización. Este análisis preliminar se realizará 

a partir de la memoria anual, plan operativo y presupuesto de la minera Sotrami. A 

continuación, el desarrollo de cada uno de los componentes. 

2.2.1. Administración y gerencia 

Sotrami S. A. es una empresa peruana dedicada a la actividad propia de exploración, 

explotación, comercialización y procesamiento de oro. Está organizada como sociedad 

anónima y los trabajadores que la integran están sujetos al régimen laboral de la actividad 

privada. La organización cuenta con una junta de accionistas conformada por 167 socios 

activos y un directorio, el cual está compuesto por seis miembros (Sotrami, 2022). Los 

miembros de directorio son elegidos por los socios durante la junta de accionistas por un 

periodo de cuatro años y tienen como responsabilidad mantener los estándares de las 

prácticas corporativas al enfatizar en controles internos y la transparencia ante todos los 

accionistas de la empresa. Esta junta está compuesta por el director de producción, economía 

y logística, el director suplente de mina, el vicepresidente y el presidente del directorio, como 

se muestra en la figura. 
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Figura 2: Estructura del directorio 
 
 
 
 

 

   

 

Fuente: Memoria Anual Sotrami (2022) 

 

Por otro lado, el rol de los accionistas es formular las estrategias generales para la 

organización y delegar las responsabilidades al directorio. Durante la junta de accionistas, 

estos no solo eligen a los miembros del directorio, sino también una comisión fiscalizadora 

compuesta por cinco socios, quienes supervisarán al directorio vigente durante su periodo. 

Además, la estructura orgánica que tiene la empresa es de tipo vertical simple, compuesta 

por tres gerencias: administrativa y finanzas, operaciones y SSOMA, que a su vez está 

conformada por distintas jefaturas. 

2.2.2. Marketing y ventas 

Los concentrados de oro son la única producción de la minera Sotrami, esta se 

transporta hasta Lima para su comercialización, previo acuerdo con sus clientes. La 

producción debe garantizar la cantidad y calidad de producto. El incremento del precio del 

oro en los últimos años ha ocasionado un crecimiento en el ingreso por ventas, a pesar del 

contexto del COVID-19. En el 2022, Sotrami logró cerrar el periodo y registrar un ingreso de 

USD 59,506,099 millones por la venta de oro fino en comparación con el 2021, donde 

registraron ingresos por USD 57,608,163 millones, a pesar de haber entregado 22,139.75 

gramos menos (Sotrami, 2022). Como se puede observar en la figura. 

Figura 3: Granos de Oro finos entregados (2016-2023) 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                          

Fuente:  Memoria Anual Sotrami (2022) 
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Respecto a sus compradores, es importante aclarar que Sotrami no interactúa con el 

cliente final, sino que extrae la materia prima y la comercializa a quien es su único comprador, 

Argor-Heraeus, empresa intermediaria que elabora productos semielaborados y comercializa 

únicamente con empresas que garanticen prácticas de comercio justo (Sotrami, 2022).  

2.2.3. Operaciones logísticas y de infraestructura  

La operación actual se encuentra en Lucanas, perteneciente al departamento de 

Ayacucho. Mediante el desarrollo de minería subterránea, actualmente se operan las zonas 

23 y Santa Rosa. Para el 2022 se tuvo una producción anual de 32 931.99 TMH y 11 241.17 

TMH, respectivamente (Sotrami, 2022). La operación requiere de una estrategia en la cadena 

de suministro que asegure la continuidad y la autonomía de las operaciones, por eso el 

seguimiento es constante para los insumos críticos como el diésel, los agentes químicos, los 

explosivos entre otros. El método de explotación en una minería subterránea se da través de 

los procesos cíclicos de perforación, voladura, carga y acarreo. Finalmente, la planta cuenta 

con una capacidad de procesamiento de 150 toneladas por día, y estas se procesan en 

chancadora y molino. Según el reporte del periodo 2022, Sotrami procesó 52 006.1 toneladas 

de minerales (Sotrami, 2022). 

Figura 4: Toneladas métricas procesadas en el 2022 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Memoria Anual Sotrami (2022)  

2.2.4. Finanzas y contabilidad 

La empresa busca la máxima rentabilidad para sus accionistas y esto se basa en un 

control financiero que es parte crítica para la generación de valor, a fin de cuantificar y evaluar 

el rendimiento operativo. Asimismo, la empresa constantemente realiza auditorías y 

diagnósticos organizacionales, a fin de conocer el estado de la organización, debido a la 

incertidumbre del contexto internacional y nacional.  
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Sotrami cuenta con liquidez para poder solventar sus operaciones y capital de trabajo, 

y a pesar de esto recurre al financiamiento a mediano y largo plazo para la adquisición de 

maquinaria pesada, con el objetivo de desarrollar sus operaciones y optimizar el manejo 

financiero y tributario de la organización. Sotrami trabaja con los bancos BBVA, BCP e 

Interbank, con los cuales goza de un buen historial crediticio, pues es un cliente atractivo para 

los bancos y proveedores (Sotrami, 2022). 

2.2.5. Recursos humanos 

Sotrami S. A. cuenta con un total de 775 trabajadores: 510 de la minera Sotrami y 225 

de contrataciones (Sotrami, 2022). El recurso humano de la minera Sotrami en su mayoría 

proviene de los departamentos de Huancayo y Arequipa, y este es reclutado a través de 

oficinas instaladas en puntos estratégicos. La empresa también recluta a personal a través 

de publicaciones por Bumerán, pero no hay un desarrollo de recursos humanos local en las 

comunidades aledañas. 

Por otro lado, el nivel de rotación en la organización es elevado en el personal 

operativo, es decir, el de los colaboradores que trabajan dentro de la mina. En el año 2022 

ingresaron 277 colaboradores nuevos y se retiraron 239, y el principal motivo fue la renuncia, 

seguido del retiro (Sotrami, 2022). En consecuencia, la organización constantemente 

implementa programas de seguros y bienestar, además de los beneficios laborales exigidos 

por ley, con la finalidad de incrementar los niveles de satisfacción laboral.  

Figura 5: Motivo de Retiro Laboral 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Memoria Anual Sotrami (2022) 
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2.2.6. Sistemas de información y comunicaciones  

La empresa no cuenta con un área de comunicaciones que socialice las prácticas de 

responsabilidad social corporativa a los clientes externos (proveedores, comunidades, 

clientes). Sotrami no posee una página web en donde se informe de manera sucinta la 

historia, la filosofía de trabajo de la empresa o las certificaciones que posee (Sotrami, 2022). 

Sin embargo, se tiene un perfil en LinkedIn y Facebook, donde se muestra una breve 

descripción de sus actividades y se publican convocatorias de trabajo.  

En cuanto al área de tecnologías de información, esta se encarga de implementar 

mejoras, soporte y mantenimiento a los sistemas de información que posee la empresa. 

Igualmente, se utiliza un sistema de software ERP para gestionar los procesos de la 

organización: compras, ventas, gestión de inventario, finanzas y contabilidad (Sotrami, 2022). 

Este software, si bien facilita la gestión, no es del todo fiable, porque en ocasiones algunos 

módulos presentan errores al paralizar momentáneamente las actividades de las áreas 

afectadas.  

2.2.7. Tecnología, investigación y desarrollo  

Sotrami no cuenta con un departamento que se encargue de actividades de investigación 

y desarrollo de nuevos procesos en el mercado, el crecimiento de la organización está basado 

en la visión y la intuición de los accionistas. La organización cuenta con un sistema integrado 

basado en el cumplimiento de los estándares de las certificaciones que posee. En cuanto a 

la innovación, la organización viene implementando un software geológico 3D para una mejor 

interpretación y visualización de las estructuras cartográficas y muestreadas en superficie, el 

cual brinda gran soporte para la investigación del subsuelo y la toma de muestras (Sotrami, 

2022). 

3. Prácticas sostenibles en la minería 
En los últimos años, la agenda sostenible ha impulsado el desarrollo de prácticas que 

incluyen la dimensión social y ambiental. La industria minera es uno de los sectores donde 

se ha buscado promover un marco de sostenibilidad dentro de sus operaciones. Esto debido 

a los cuestionamientos que existen sobre los efectos negativos de la minería sobre el 

medioambiente (IIED y WBCSD, 2002). En este sentido, las empresas mineras han 

empezado a desarrollar mecanismos de autorregulación y responsabilidad social corporativa 

con la finalidad de evaluar su desempeño organizacional bajo los estándares sociales y 

ambientales. (Frederiksen, 2018) 

A nivel mundial, existe una presión por implementar iniciativas corporativas de 

sostenibilidad en el sector minero, debido al impacto que este genera. Por esta razón, algunas 

de las empresas más importantes del sector se han asociado para promover prácticas 
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sostenibles y trabajar en los desafíos del sector para formar la Iniciativa Minera Global (IGM) 

y, consecuentemente, el Consejo Internacional de Minería (ICMM). Estos grupos tienen como 

objetivo analizar el papel de la industria minera y la transición hacia el desarrollo sostenible, 

por lo que presentan un plan de acción para mejorar las prácticas mineras. Por otro lado, 

estas se pueden clasificar según el tipo de mineral, alcance, escala de producción, entre otros 

aspectos, y con ello se busca promover una minería responsable en los aspectos ambientales 

y sociales. 

En este sentido, se mencionan algunas de las prácticas más frecuentes en el sector 

minero, a partir de un estudio realizado por Kicker y Franken (2017), en el que compararon 

14 iniciativas sostenibles, donde la mayoría de las prácticas del sector minero se centran en 

uso de las tierras y diversidad. No obstante, en años recientes, las mineras han estado 

empleando prácticas relacionadas al uso de nuevas energías, como el caso de Canadá y 

Suecia, donde las mineras han reducido su impacto ambiental usando maquinaria eléctrica y 

minimizando las emisiones de CO2 provenientes de sus actividades. De la misma manera, 

se vienen impulsando prácticas relacionadas al uso del agua, como el caso de la minera 

Teck, en donde se ha eliminado hasta el 95 % de selenio y nitrato del agua usada en sus 

operaciones, a través de plantas de tratamientos.  

Con respecto a Latinoamérica, existe una fuerte brecha entre las empresas mineras 

que operan en la región, pues sus compromisos en materia económica, medioambiental y 

social no se están traduciendo en acciones o transparencia (RMI, 2020). Sin embargo, 

algunas organizaciones están liderando prácticas sostenibles en la región. Por ejemplo, Valve 

ha vinculado sus indicadores clave de desempeño (KPI) relacionados con la sostenibilidad a 

su programa de compensación variable, el cual se aplica a todos los trabajadores de la 

organización. Por otro lado, Codelco divulgó periódicamente datos desglosados sobre las 

quejas recibidas por parte de los trabajadores, y ha funcionado como portal para denunciar 

actos no éticos o ilegales. Mientras tanto, en Chile, la minera Pelambres financia iniciativas 

para la mejora del riego y el agua potable, lo que involucra al sector público (RMI, 2020). 

Estas acciones buscan prevenir impactos negativos y mostrar que las mineras pueden 

beneficiar a las comunidades y respetar su entorno. 

En el caso peruano, la mayoría de las empresas mineras no han incorporado la 

sostenibilidad dentro de su gestión estratégica, sino como prácticas que refuerzan su 

reputación social (Hernández, 2016); es decir, las empresas divulgan información que ayude 

a reforzar su imagen y cambiar la percepción de la comunidad, a través de prácticas de 

gestión ambiental en relación con la norma vigente (Pocomucha et al., 2021). Este es el caso 

de empresas mineras que informan acerca de implementación de sistemas de gestión de 

calidad ISO 9001, sistemas de gestión medioambiental ISO 140001 y sistemas de seguridad 
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laboral (Hernández, 2016). Esto se puede evidenciar en la divulgación de los reportes de 

sostenibilidad de las empresas mineras, en donde se enfatiza en el desarrollo y la innovación 

de prácticas ambientales, como el tratamiento de residuos y agua (Da Silva y Aibar, 2011). 

Entonces, resulta común que las grandes mineras implementen y revelen mayor información 

acerca de sus “prácticas sostenibles verdes”, pues una mayor divulgación de sostenibilidad 

resulta en una disminución de costos políticos y menos demandas de la sociedad (Sembiring, 

2006). Por el contrario, la implementación de prácticas sostenibles en las pequeñas mineras 

depende de recursos financieros y tecnológicos, la cultura organizacional, la falta de 

conciencia y el compromiso de la alta dirección, y la falta de apoyo político y regulatorio 

(Zvarivadza, 2018). 

En línea a lo mencionado, dentro de las diferentes practicas sostenibles, se encontró 

el caso de la minera Xstrata Tintaya, el objetivo de este trabajo fue sistematizar y fortalecer 

su gestión social por medio de la utilización del Balanced ScoreCard. Después de 

implementar esta herramienta dentro de la organización, se lograron mejoras dentro de la 

empresa. Dentro de los beneficios observados en la implementación del BSC en la gestión 

social de Xstrata Tintaya, resaltamos los siguientes: Encontraron el ordenamiento de la 

gestión social dentro de la empresa; Se alinearon y asignaron las responsabilidades en un 

mismo sentido para toda la empresa; Se mejoró la estructura organizacional dentro de la 

empresa; Se operacionalizó el modelo de gestión social y se fortaleció el posicionamiento 

institucional (Gallegos et al., 2009). Es importante lograr identificar los posibles beneficios que 

puede llegar a tener una minera gracias a la herramienta del BSC. En este caso, los beneficios 

encontrados en esta minera se alinean a las mejoras que se busca lograr en la empresa 

SOTRAMI.   

En línea a lo anterior, también la investigación mencionada presentó lecciones 

aprendidas respecto al uso del BSC. Dentro de las diversas que se mencionan, destacamos 

las siguientes: Entrenamiento para entender la herramienta del BSC; Innovación progresiva 

para atender las necesidades; Capacidad de medición de variables sociales por parte de la 

gerencia (Gallegos et al., 2009). También es importante para esta investigación 

retroalimentarse de las dificultades que hubo en la implementación de otro BSC, para 

anticiparse y generar posibles soluciones que faciliten la integración y desenvolvimiento de la 

herramienta. En conclusión, Xstrata Tintaya logró implementar de forma eficaz el modelo de 

BSC enfocado en su modelo de gestión social. Esto es un buen indicador, ya que indica que 

hay viabilidad en la generación de un BSC sostenible.   

En síntesis, se ha visto al sector minero a nivel mundial, latinoamericano y peruano 

en el aspecto económico y legal. Desde la perspectiva económica el sector está en 

crecimiento constante. Respecto a la perspectiva legal, esta se enfoca principalmente en el 
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mantenimiento de los recursos ambientales y el trámite rápido de permisos. En lo que 

corresponde al análisis interno, se identificó y explicó cada área con la que cuenta la empresa 

Sotrami: administración y gerencia, marketing y ventas, operaciones logísticas e 

infraestructura, finanzas y contabilidad, sistemas de información y comunicaciones, 

tecnología, información y desarrollo y recursos humanos. El análisis externo se realizó con la 

herramienta PESTE, teniendo como resultados principalmente oportunidades de innovación 

dentro del sector minero. 
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CAPÍTULO 4: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

En este capítulo, se expondrá el plan metodológico que consiste en describir cómo se 

recolecta y procesa la información para cumplir con los objetivos planteados en la presente 

investigación.  En consecuencia, se desarrollará la definición del alcance del estudio, diseño 

metodológico, las herramientas de recolección de información, las herramientas de análisis y 

la ética de la investigación.  

1. Diseño metodológico 

1.1. Alcance, enfoque, diseño y secuencia de la investigación 

El actual trabajo de investigación, que se centra en comprender la gestión de una 

empresa minera bajo el modelo del Balance ScoreCard Sostenible en el caso de estudio de 

la minera Sotrami, tiene un alcance exploratorio y descriptivo.  

Por una parte, el alcance es exploratorio, debido a que la investigación se centra en 

analizar un tema poco estudiado (Ponce y Pasco, 2018). Se puede hacer esta afirmación, ya 

que según la Superintendencia Nacional de Educación Superior Universitaria (SUNEDU) no 

hay una investigación en el país que se enfoque en sistemas de medición sostenible de las 

pequeñas mineras. Por lo tanto, se puede afirmar que hay poca o nula información de este 

tema en particular. Por lo que, esperamos establecer una base para futuras investigaciones 

en el rubro de la medición sostenible y la minería.  

Por otro lado, el trabajo también será descriptivo debido a que “se centra en 

especificar las propiedades, dimensiones y características de un fenómeno organizacional sin 

plantear conexión entre ellas […]…estos estudios sirven, sobre todo, para comprender en 

detalle la forma que se comporta el fenómeno investigado” (Ponce y Pasco, 2018, p. 43). En 

ese sentido, se afirma que el estudio será descriptivo porque se centrará en especificar las 

diversas características de los sistemas de medición de la pequeña minera Sotrami. Así como 

también para entender el comportamiento de nuestra unidad de análisis en la empresa 

elegida.  

A continuación, se explicará el diseño metodológico empleado para la presente 

investigación, precisando los siguientes puntos: enfoque, la estrategia general de 

investigación, el horizonte temporal, las unidades de investigación, selección muestral y la 

matriz de consistencia. 

Según Caballero (2013) las investigaciones de carácter exploratorio y descriptivo 

tienden a emplear un análisis cualitativo. El enfoque cualitativo principalmente se basa en 

información de carácter descriptivo, donde es posible utilizar herramientas más abiertas que 
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permiten una comprensión más profunda del fenómeno investigado. Se confía en las 

expresiones subjetivas, escritas y verbales, de los significados. Es así, que se fundamenta el 

enfoque cualitativo de la investigación, puesto que permite comprender cómo los sistemas de 

medición influyen en la gestión de la minera Sotrami. 

Una vez definido el enfoque de la investigación, se debe optar por elegir la estrategia 

general de la investigación. (Ponce y Pasco, 2018) mencionan, que las estrategias más 

comunes dentro de las investigaciones son las siguientes: experimentó, estudio, tipo, 

encuesta, etnográfica, investigación - acción y estudio de caso. Siendo esta última estrategia 

la más adecuada para la presente investigación, debido a que esta es realizada, cuando el 

investigador tiene poco control sobre los eventos, y cuando el foco está en un fenómeno 

contemporáneo dentro de un contexto de la vida real”. En relación, a los tipos de estudio de 

caso, Yin (2018) detalla la existencia de cuatro tipos de caso: holístico-un solo caso, diseñado 

para un solo caso y una sola unidad de análisis; holístico- múltiples casos, diseñados para un 

solo caso, con subunidades de análisis dentro del caso; incrustados un solo caso, diseñado 

para múltiples casos considerando cada uno holísticamente; e incrustados - múltiples casos, 

diseñado también para múltiples casos, pero que contienen subunidades de análisis. Por 

tanto, de acuerdo con la definición de los distintos tipos de estudio de caso, se consideró el 

holístico - un solo caso como el idóneo para la presente investigación, pues la presente 

investigación se basa en un solo caso en donde se puede ampliar el conocimiento sobre el 

objeto de estudio. 

Seguidamente, otro aspecto a considerar una vez definido los puntos anteriores son 

las unidades de investigación. Las unidades consideradas para la investigación serán las de 

observación y análisis. Por un lado, las unidades de análisis se refieren al objeto de estudio 

que se procura estudiar, mientras la unidad de observación se enfoca en los “actores” que 

pueden conforman una unidad de análisis (Azcona et al., 2019) 

 En la presente investigación, las unidades de observación consisten en determinar 

los factores relacionados con el sujeto de estudio de los cuales se obtendrá la información 

necesaria para cumplir con los objetivos de la investigación (Ponce y Pasco, 2018). Siendo 

en este caso los stakeholders vinculados a Sotrami, mientras las unidades de análisis se 

refieren a la integración de la perspectiva sostenible en la gestión de Sotrami. 

Respecto a la elección del sujeto de estudio, se realizó en base a tres criterios. 

Primero, el tamaño de empresa dentro de su clasificación como pequeña minera junto con el 

crecimiento constante que ha tenido en los últimos años. Esto con la finalidad de que la 

organización elegida como sujeto de estudio posea procesos bien definidos. Segundo, que 

en la organización se pueda aplicar un sistema de desempeño sostenible, pues si bien no 
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existen requisitos sería obsoleto aplicar una herramienta estratégica con varias perspectivas 

en una organización con pocas áreas. Por último, el tercer criterio considerado fue el interés 

y pre-disponibilidad de la gerencia de la organización, debido a que al emplear herramientas 

estratégicas sostenibles se necesita la cooperación constante de los tomadores de decisión. 

En consecuencia, se contactó y organizó entrevistas con la pequeña minera Sotrami a fin de 

validar que esta cumpliera con los tres criterios anteriormente mencionados. A partir de las 

entrevistas realizadas al gerente general y presidente del directorio se pudo validar los 

criterios de selección y la viabilidad de la investigación, eligiendo a Sotrami como sujeto de 

estudio, la cual es una pequeña minera dedicada a la extracción de oro. Esta tiene como base 

de operaciones mineras el paraje de Santa Filomena, quebrada Santa Rosa, en el Distrito de 

Sancos, provincia de Lucanas, departamento de Ayacucho. Mientras que él área 

administrativa se encuentra dividida entre Lima y Ayacucho, siendo esta última su base de 

operaciones.  

Acorde a la teoría, en una investigación con enfoque cualitativo, según Blanco y 

Salamanca (2007) es usual que se empleen muestras no probabilísticas, debido a que los 

criterios de selección para el objeto de estudio, así como la búsqueda de este último, han sido 

definidos por los investigadores. De este modo, el tipo de muestreo no probabilístico elegido 

es por bola de nieve, en donde se genera la muestra cuando un sujeto le da al investigador 

el contacto de otro, creando así una red de contactos (Ponce y Pasco, 2018) 

En relación a los actores a entrevistar, estos fueron seleccionados de acuerdo al 

mapeo de actores realizado en la Matriz de Recolección de Información, donde se hizo una 

división entre actores directos e indirectos. Esta división se realizó según lo mencionado 

durante el marco teórico, donde se menciona que la creación de valor para los accionistas se 

da cuando se satisface las necesidades de los demás actores relacionados con la 

organización (Stakeholders). En este sentido, los actores directos contemplados para la 

investigación en primer lugar son los directores de Sotrami, quienes toman las decisiones 

durante el periodo designado. En segundo lugar, se encuentran los jefes de área, los cuales 

participan también en la toma de decisiones. Respecto a los actores externos de la 

investigación. Por un lado, los primeros actores indirectos son los expertos, quienes validarán 

los hallazgos. Por otro lado, se encuentra el funcionario de la Dirección Regional de Minas 

como representante del ente regulador (Ver Anexo E). 

Otro de los aspectos que conforman el diseño metodológico en una investigación es 

el horizonte temporal, es decir, el lapso que abarca la investigación. Ponce y Pasco (2018) 

mencionan que, según la duración de una investigación puede ser transversal y longitudinal. 

De acuerdo con esto, un horizonte transversal corresponde en la presente investigación, 
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debido a que la recolección de información, entrevistas ocurrió durante un periodo de tiempo 

en específico, durante los meses de febrero a junio del 2023.  

Por otra parte, en relación a la Matriz de Consistencia (Ver Anexo C) y su importancia 

en las investigaciones Álvarez (2020), menciona que esta herramienta permite registrar de 

forma íntegra el problema, objetivo junto con los variables de estudio. La construcción de la 

Matriz de Consistencia parte de la definición del problema de investigación y de los objetivos 

tanto generales como específicos a partir de los cuales se extraen las categorías. Estas 

últimas deben estar enlazadas a las categorías y subcategorías desarrolladas dentro de los 

macro temas del marco teórico que figuran en la Matriz de Recolección de Información (Ver 

Anexo B), en donde se encuentran las fuentes revisadas para la elaboración de la 

investigación. Al mismo tiempo, se extraen las categorías provenientes del marco contextual, 

en donde se describe el sector minero y las características del sujeto de estudio, y del marco 

analítico, en el cual se busca comprender qué características debe tener la minera Sotrami, 

para proponer un sistema de medición de desempeño sostenible que se adecue a las 

características de esta para lograr una ventaja competitiva. En resumen, la Matriz de 

Consistencia busca mostrar con claridad la relación entre los objetivos y las categorías 

extraídas para posteriormente reflejar estos con las conclusiones y recomendaciones. 

Respecto a la secuencia metodológica, para la presente investigación esta consta de 

6 fases: fase exploratoria, fase de desarrollo de marco metodológico, fase de recolección de 

información, fase de gestión de contenidos, fase de análisis de información y fase de 

validación, conclusión y recomendaciones. 

Es importante mencionar que, se desarrollaron entrevistas previas a la fase 

exploratoria, las cuales sirvieron para seleccionar el sujeto de estudio de acuerdo con los 

criterios mencionados anteriormente. Respecto a esto, se realizaron dos entrevistas pre 

exploratorias con los miembros del directorio. Asimismo, es importante recalcar que durante 

la fase exploratoria se definió la selección muestral y se comenzó con la construcción de la 

matriz de recolección de información. Este instrumento comenzó a elaborarse una vez 

finalizado el marco teórico y fue finalizado a partir de los hallazgos encontrados durante el 

análisis de la información.  

La primera fase fue la exploratoria y se caracterizó por identificar las variables de 

estudio, revisión de la literatura teórica y contextual y la validación del objeto de estudio. 

Respecto a la revisión de literatura, se acudió a fuentes académicas y arbitradas como 

artículos, revistas, informes y libros. Para ello, se recurrió a la base de datos disponible de la 

biblioteca PUCP, como Scopus, EBSCO, Full Text Finder entre otros. La revisión de literatura 
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se complementa con las entrevistas pre exploratorias con la finalidad de validar el objeto de 

estudio y su viabilidad. 

Durante la fase exploratoria se buscó abarcar los principales conceptos teóricos de la 

investigación: los modelos de gestión estratégica y sostenibilidad, los sistemas de medición 

de desempeño y la literatura teórica de las pequeñas mineras. Luego de organizar las fuentes 

bibliográficas se pudo observar tres macro temas como base del marco teórico. 

Estos macro temas, contribuyeron en la construcción de las estructuras de la Matriz 

de Recolección de Información, que a su vez se relaciona con la Matriz de Consistencia a 

través de las categorías de estudio. 

En la segunda etapa, concerniente al desarrollo del marco metodológico, se definieron 

los criterios, alcance, diseño y secuencia metodológicos y las herramientas de recolección de 

información a partir de los actores mapeados en la matriz de recolección de información. De 

la misma manera, en esta fase se detallan los criterios de selección tanto de los actores 

directos como indirectos, el cual se basa en el concepto de Stakeholders propuesto en la 

herramienta del Balanced ScoreCard Sostenible 

En cuanto a la tercera fase, donde se recolectó los datos necesarios para la presente 

investigación mediante la aplicación de entrevistas a profundidad. Se desarrollaron dos guías 

de preguntas semiestructuradas relacionadas con los macro temas del marco teórico. Como 

primer paso se preparó la guía de preguntas que se aplicará a los actores a entrevistar, los 

cuales respondieron a las preguntas y categorías consideradas en la matriz de recolección 

de información. El segundo paso fue aplicar las entrevistas a los actores considerados en la 

presente investigación. Por último, se transcribió las entrevistas para su posterior análisis. 

Respecto a la aplicación de las entrevistas, estas se aplicaron en dos grupos. En 

primer lugar, se aplicó a los actores directos, es decir, directores y jefes de área, con el 

objetivo de conocer si Sotrami desarrolla los modelos relacionados con la Gestión Estratégica, 

Herramientas Estratégicas y Sostenibilidad para así evidenciar en qué medida se aplican 

estos en la pequeña minera Sotrami. Asimismo, poder sentar las bases de una gestión 

estratégica basada en la Sostenibilidad. En segundo lugar, se aplicaron entrevistas a los 

actores externos, quienes están comprendidos por los expertos y un representante de la 

DREM. En resumen, la entrevista a los directores y jefes de área contribuyeron para obtener 

información acerca del proceso estratégico en Sotrami y como se integra la Sostenibilidad en 

este; las entrevistas a los expertos sirvieron para validar los hallazgos de los actores internos; 

y la entrevista al funcionario de la DREM sirvió para ver el rol que tienen estos actores dentro 

del sector minero peruano.    
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La cuarta fase consistió en la transcripción de las entrevistas y la codificación de 

fragmentos específicos que respondan a las variables contempladas en la Matriz de 

Recolección de Información. Para lo cual, se transcribieron las entrevistas aplicadas a los 

directores y jefes de área que participan en la toma de decisiones (actores directos). Así como 

las entrevistas aplicadas a los expertos y el funcionario de la DREM. Una vez, finalizada las 

transcripciones, se procedió a codificar la información según las categorías contempladas en 

la MRI.  

La quinta fase consistió en analizar la información recogida. Por lo cual, primero se 

ordenaron los hallazgos para incluirlo en la discusión. En segundo lugar, se procedió a aplicar 

las herramientas de análisis. Para ello, se analizaron las categorías mapeadas en la MRI por 

cada macro eje, a través de la triangulación de perspectivas, donde se contrastó la 

información de los directores y jefes de área con la opinión de los expertos y funcionarios de 

los entes reguladores. 

La sexta fase se basa en la validación, conclusiones y recomendaciones. Esta fase 

es relevante debido a que es necesario sentar los criterios y métodos que doten de confianza 

y autenticidad a la investigación; es decir, los modelos de constructos, validez externa y 

fiabilidad (Beverland y Lindgreen, 2010; Castro, 2010; Yin, 2018) 

Respecto al modelo de constructos, es necesario recurrir a una revisión extensa de 

fuentes que permitan plantear resultados contundentes (Yin, 2015). Una vez obtenida la 

información se procedió a presentar los hallazgos frente a expertos a fin de validar estos. En 

este sentido, como se ha mencionado, se aplicó la triangulación de actores en la recopilación 

de información para obtener información desde diferentes perspectivas (actores). 

En cuanto a la validez externa, según Yin (2018), esta consiste en la generalización 

de conclusiones en una investigación. En el caso de la presente investigación, al ser un 

estudio de caso, las conclusiones recaen sobre el sujeto de estudio. Por último, sobre la 

fiabilidad de la presente investigación se busca que el proceso sea consistente en caso se 

intente repetir, de lo contrario sería categorizado como inconsistente y poco fiable (Prieto y 

Delgado, 2010). Debido a esto, la presente investigación ha seguido una secuencia 

metodológica. 

1.2. Técnicas de recolección y análisis de información 

En la presente investigación se optará por utilizar la entrevista individual, la cual es 

una conversación entre el entrevistado y el investigador. Para, posteriormente, analizar el 

pensamiento consciente e inconsciente del entrevistado. A partir de la técnica elegida, se 

emplea la guía de entrevistas semiestructuradas como instrumento elegido para recopilar la 
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información. Estas se basan en una guía de preguntas donde el entrevistador tiene la libertad 

de introducir preguntas con la finalidad de obtener más información sobre los temas en 

cuestión (Hernandez et al., 2014). Además, al ser semiestructuradas, permiten una 

formulación y secuenciación flexible durante la aplicación del instrumento  

Seguidamente, el instrumento fue aplicado en la presente investigación tanto a los 

actores directos como indirectos, contemplados en el diseño metodológico. En primer lugar, 

en los actores directos mapeados encontramos a los accionistas, directores de Sotrami y jefes 

de área. Por otro lado, respecto a los actores indirectos se entrevistó a dos expertos y un 

representante de la Dirección Regional de Minas (DREM)  

Las entrevistas semiestructuradas realizadas al director general y a encargados de 

área, fue necesaria para entender mejor el contexto de las empresas mineras, modelo de 

negocio y cómo operan estas. También sirvió para recoger información sobre las prácticas 

sostenibles que existen en la organización, así como, las percepciones individuales que 

tienen sobre los problemas que tiene la empresa y sus posibles soluciones. En ese sentido, 

respondieron preguntas relacionadas con la Gestión Estratégica, Herramientas Estratégicas, 

Sostenibilidad y al Balanced ScoreCard Sostenible. 

Respecto a los actores externos, fueron tres entrevistas, una se realizó a un experto 

en Gestión Estratégica, el otro fue en experto en Gestión Ambiental en el Sector Minero y el 

último se realizó a un representante de la DREM. Estas entrevistas tuvieron la finalidad de 

validar los hallazgos y conocer el papel del Estado en el sector minero.  

1.3. Técnicas de análisis de la información 

El análisis comienza describiendo qué características debería tener la empresa 

minera Sotrami bajo el modelo del Balanced ScoreCard Sostenible, pues de esta manera se 

cumplirá con el objetivo del marco analítico. Esto permitirá trabajar con mayor orden los 

criterios de evaluación que están contemplados en los tres ejes en la Matriz de Recolección 

de Información. 

En línea a lo mencionado en el anterior párrafo, para lograr este objetivo se usará 

como primer eje el modelo estratégico de David. Este modelo involucra tres categorías: 

evaluación, implementación y control, los cuales representan las etapas para realizar una 

gestión estratégica eficaz. Por otro lado, el tercer eje se enfoca en la descripción de la 

sostenibilidad y las prácticas que la caracterizan. En primer lugar, se definió el concepto de 

sostenibilidad para luego exponer algunos modelos sostenibles y prácticas predominantes en 

la industria minera. Durante este análisis se involucró al tercer macro tema, en el cual se 

abordan los puntos mencionados anteriormente. 
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Por último, el segundo eje de la Matriz de Recolección de Información denominados 

herramientas estratégicas, hace referencia a las características, procesos y criterios que debe 

considerar una organización para poder integrar un marco como el Balance ScoreCard 

Sostenible. Este se desarrolló en parte a criterios propuestos por Journeault (2016), quien 

aborda esta herramienta desde una perspectiva más integral. Esto permitirá analizar los 

aspectos que debe considerar el sujeto de estudio para el objetivo sugerido. 

1.4. Ética de la investigación 

Dentro de la investigación realizada se han cumplido con los reglamentos del comité 

de ética de la investigación de la Pontificia Universidad Católica del Perú. Específicamente 

se ha alineado la investigación con los artículos 8, 9,10 y 11 que presenta el comité. Del 

artículo 8, se han cumplido todos los requisitos: respetar los principios éticos del reglamento, 

implementar mecanismo de protección apropiados, establecer procesos transparentes en los 

proyectos y asumir responsablemente el diseño, la planificación, la ejecución y la 

comunicación de los resultados de la investigación. Respecto al artículo 9, en esta 

investigación se considera que se ha trabajado con sujetos morales.  Del artículo 10, se ha 

tenido en cuenta los principios que se mencionan: respeto por las personas, beneficencia y 

no maleficencia, justicia, integridad científica y responsabilidad. Por último, del artículo 11 se 

han cumplido con los puntos referidos a la investigación: informar a los participantes, 

garantizar la confidencialidad, la participación voluntaria y difundir los hallazgos a la 

comunidad académica (Pontificia Universidad Católica del Perú, 2016). 

En resumen, el desarrollo de la presente investigación ha contemplado el 

cumplimiento de todos los estándares especificados por la Facultad de Gestión y Alta 

Dirección. Esto asegura la integridad de la investigación y la veracidad de los investigadores. 

Finalmente, es importante mencionar que el cumplimiento de los estándares hacia las fuentes 

de información asegura que el valor añadido de la presente investigación contenga los 

componentes de creatividad e innovación que contribuyan a la generación del conocimiento 

colectivo. 
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CAPÍTULO 5: HALLAZGOS Y ANÁLISIS DE INFORMACIÓN 

En este capítulo se presentará el análisis de la información recolectada a través de la 

triangulación de perspectivas de los distintos actores considerados para el presente estudio. 

La cual incluirá las perspectivas de tres expertos entrevistados para la validación de 

hallazgos. De la misma manera, la triangulación de perspectivas se realizará por categorías, 

como se muestra en la matriz de recolección de información (MRI). Igualmente, en la 

triangulación se empleará el modelo del BSC sostenible propuesto por Journeault para 

analizar las bases que cumple el sujeto de estudio en relación con la herramienta estratégica 

propuesta. 

1. Análisis de la información en base a la triangulación de perspectivas de los 
entrevistados y aplicación del modelo del Balanced ScoreCard Sostenible 

La triangulación de perspectivas se realizará con base en la información recopilada a 

partir de las entrevistas a los distintos actores realizadas durante el trabajo de campo que 

figuran en el mapa de actores. Es relevante mencionar que estas perspectivas van de 

acuerdo con las categorías de cada macro eje del marco teórico: proceso estratégico, 

herramientas estratégicas y sostenibilidad. Por otra parte, es importante mencionar que, en 

la categoría de herramientas estratégicas, se aplicará el modelo de BSC sostenible (David, 

2013). 

1.1. Gestión estratégica 

En el presente subtítulo se expondrán los hallazgos encontrados durante la 

recopilación de información y se realizará el análisis de las siguientes variables: formulación 

estratégica, implementación estratégica y evaluación de gestión estratégica. También se 

realizará el contraste de estas y se integrará la opinión del experto en gestión estratégica, 

Germán Velásquez Salazar. Por otra parte, para un mejor entendimiento del análisis, la 

recolección de hallazgos se realiza desde dos perspectivas: directivos y jefes; en ese sentido, 

se hace un contraste de estas dos junto con la teoría establecida en el marco teórico. Es 

importante mencionar que los hallazgos se encuentran en el anexo, por lo que es necesario 

referirse ahí para una mejor comprensión.  

1.1.1. Formulación estratégica  

Antes de presentar los hallazgos, cabe recordar la teoría con la que se analizará la 

información encontrada. El autor David mencionó que para una gestión estratégica correcta 

es necesario establecer sus bases y que estas sean de conocimiento fundamental de cada 

colaborador de la empresa. En este sentido, para una formulación estratégica pertinente es 
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necesaria la delimitación de ciertos puntos de partida para la empresa: misión, visión, 

identificación de oportunidades y amenazas externas, identificación de fortalezas y 

debilidades internas, objetivos a corto y largo plazo, y establecer estrategias fijas y 

alternativas. Estos son los principales componentes que debe tener la empresa para una 

gestión estratégica eficaz, y es con base en estos puntos que se realizará el análisis en los 

siguientes párrafos. 

En cuanto a la subvariable formulación estratégica en el objeto de estudio, se realizó 

la recopilación de información desde dos perspectivas, como se mencionó: directivos y jefes. 

En relación con los directivos, la empresa sí ha establecido una misión y una visión para el 

enfoque de su futuro. La visión es “ser la empresa reconocida en el ámbito minero nacional 

e internacional como uno de los mejores en minería subterránea aurífera, alcanzando los 

más altos estándares de seguridad, salud ocupacional, medioambiente y responsabilidad 

social” (Memoria Anual,2022). La misión es “desarrollar una minería subterránea aurífera de 

alta productividad, calidad y segura en vetas angostas en el sur del Perú, implementando una 

política de conservación del medioambiente y colaborando en la solución de los problemas 

sociales” (Anexo H). En este punto, desde la perspectiva de David, se puede evidenciar una 

correcta constitución de la misión y la visión para la gestión estratégica de la empresa.  

Acerca de la identificación de oportunidades y amenazas externas y del 

reconocimiento de fortalezas y debilidades internas, cabe aclarar que en la MRI se ha 

planteado un análisis interno y externo de la empresa. Así, se puede afirmar que este sí ha 

sido realizado, pero no de manera formal. Esto se puede sustentar debido a que la directora 

de economía, M. Condo, mencionó que:  

Las apreciaciones que te podemos dar son a través de las auditorías que se viene 

realizando. Se ha hecho auditorías financieras […], se ha hecho una auditoría […], 

pero que se haya contratado una empresa especializada para hacer un análisis […], 

es otro de los planes que está todavía, que todavía no se ha ejecutado. 

(Comunicación personal, 25 de junio de 2023). 

Además, el vicepresidente, U. Humanichi, comentó que:  

Sí. Como usted menciona, como las oportunidades o las amenazas que siempre 

existen en la operación, bueno, las oportunidades que tenemos es que los recursos 

todavía dentro de la unidad tenemos, […]. Eso es lo que tenemos, las oportunidades 

que ya estamos en desarrollo” (comunicación personal, 20 de junio de 2023). 



44 

En los extractos mencionados en el anterior párrafo se puede evidenciar que los 

directivos conocen de manera general las investigaciones que se realizan, pero aceptan que 

no hay una investigación formal, profunda y unificada de todas las áreas de la empresa. Por 

eso se cumple el análisis interno y externo, pero no de una manera eficiente.  

 

Consecuentemente, el siguiente componente es el de objetivos a corto y largo plazo 

en la investigación. Los hallazgos han evidenciado los objetivos estratégicos, que en el corto 

plazo se enfocan en la mina y su producción principalmente para llegar a ser una empresa 

minera mediana; aun así, no se considera un objetivo estratégico a largo plazo. Esto se puede 

evidenciar en el siguiente extracto del vicepresidente Huamanichi:  

Sí, es lo que tenemos es a corto, a mediano y largo plazo. A corto es que estamos 

ahora ingresando a la etapa de un poco de mecanizar la mina para reducir algunos 

costos que tenemos [...]. Y a mediano plazo, igual en ese programa de mecanizar, se 

va a hacer la mina con algunos proyectos que ya realmente también igual” 

(comunicación personal, 20 de junio de 2023).  

De esta opinión se infieren dos cosas: por un lado, su principal objetivo está enfocado 

en la producción y sus costos; por otro, el programa a mediano plazo y largo también se 

enfoca en lo mismo.  

El director logístico mencionó lo siguiente: “Pero como visión, nosotros tenemos el 

objetivo de ser a largo plazo y a mediano pasar de pequeño productor a ser una mediana 

minería” (Torres, Jaime, comunicación personal, 20 de junio de 2023). Cabe resaltar que una 

de las formas de pasar de pequeños productores a mediana minería es por la cantidad de 

tonelada que se procesa, por eso los directivos quieren enfocarse en la producción de la 

mina. Así, se puede interpretar que su objetivo a largo plazo es una ampliación del corto plazo 

para convertirse en una minería mediana, pero no se tienen establecidos los objetivos 

correctamente ni bien estructurados para su correcto seguimiento.  

En relación con la elección de la estrategia fija y alternativa, se ha detectado en las 

entrevistas que los directivos no tienen conocimiento por igual de una estrategia, sino que en 

su mayoría hacen referencia a un plan estratégico u operacional. Para ilustrar de mejor 

manera el hallazgo se expondrán las siguientes citas: “Primeramente, nosotros como 

hacemos, digamos un plan estratégico, ¿no?”, y “la estrategia. Bueno, terminamos de un plan 

de operaciones, siempre como toda empresa, pensamos a desarrollar estratégicamente” (R. 

Huamancayo y A. Conislla, comunicación personal,20 de junio de 2023). Estas afirmaciones 
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del presidente y del director de producción, respectivamente, evidencian lo mencionado: no 

hay una estrategia fija o alternativa establecida por el directorio, sino que este se guía de su 

plan anual operativo. 

Otra perspectiva considera los hallazgos de los jefes; en este caso, existe una 

confusión entre la estrategia y la misión y visión. Por un lado, el jefe de medioambiente 

menciona: “Como estrategia, la estrategia, nosotros no tenemos esa denominación. Lo que 

tenemos son políticas, visión y misión”; por otro lado, el jefe de planta, G. Vilca,  mencionó: 

Bueno, la estrategia en sí un método, no te podría, de repente, definir así con un 

nombre quizás, pero estamos con esto de siempre maximizar, maximizar todo lo que 

se pueda, todos los recursos que se tenga, ser más eficientes y trabajar en esto la 

mejora continua (comunicación personal, 11 de junio del 2023).  

El primer extracto refuerza la idea previa de que no hay una estrategia establecida en 

la corporación, pero sí hay misión y visión estandarizadas. Del segundo extracto puede 

concluirse que este se enfoca en maximizar los procesos con el fin de mejorar la actividad 

final. En suma, no se cumplirían los estándares que el autor David estableció en la definición 

de una estrategia fija y otra variable, pero sí se tiene una correcta determinación de la misión 

y la visión. 

Con respecto al punto de análisis interno y externo, se mostrarán dos citas que 

engloban el hallazgo encontrado. El subdirector de producción mencionó que “bueno, con 

respecto a eso, también yo todavía no estamos viendo todavía esas estrategias de 

amenazas, aún todavía” (A. Ancalle, comunicación personal, 13 de junio del 2023). En este 

caso no se consideran las auditorías que se realizan dentro de la empresa como parte de 

una investigación más formal acerca de su posición. Por otro lado, el administrador general 

expresó que “sí, todos los años nosotros elaboramos en el último trimestre lo que son un plan 

anual operativo y como también un presupuesto anual operativo” (J. Peñaloza, comunicación 

personal, 11 de junio del 2023). De ese modo, se interpreta el plan anual como un análisis 

interno y externo de la compañía, lo cual refuerza la falta del mismo análisis. Por lo 

mencionado, se concluye que, según la perspectiva de los directores, no se realiza el análisis 

interno y externo de una manera eficiente.  

Por último, en lo que concierne a los objetivos estratégicos a corto y largo plazo, los 

hallazgos encontrados no evidencian una correcta gestión. El jefe de planta afirmó que 

“bueno, a largo plazo está la ampliación de la planta en capacidad de tonelaje […]. Y en el 

corto plazo, tenemos también una ampliación en un más o menos 30 por ciento de la 

capacidad instalada” (G. Vilca, comunicación personal, 11 de junio de 2022). Con esto se 
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puede ratificar que el objetivo a corto plazo es el mismo que el de largo plazo y está enfocado 

en la producción. Por otro lado, el subdirector de producción, A. Ancalle, menciona lo 

siguiente: 

Entonces, nuestro objetivo es lograr y compararnos con las mineras ya 

convencionales, con las empresas grandes, trascendentalmente […]. A corto paso es 

netamente, primeramente, en el lugar donde nos encontramos, en lo que es en lo 

social, lograr en lo social y con los vecinos de las comunidades […] (comunicación 

personal, 13 de junio de 2023). 

, y el jefe de medio ambiente también  aclaró que “claro. Mira, relacionado al tema, la 

visión que nosotros tenemos es ser una empresa reconocida en el tema nacional […]. Ya. 

Para ello nosotros tenemos un objetivo de incrementar la capacidad de producción que 

actualmente tenemos en mina” (J. Avila, comunicación personal, 17 de junio de 2023). En el 

primer extracto se confunden los objetivos estratégicos con la misión y la visión de la 

empresa, al igual que en el segundo. Pero en este último se puede evidenciar el constante 

enfoque que le dan al tema operacional. De esto se desprende que, al igual que en la 

perspectiva de directores, no se han instaurado correctamente los objetivos estratégicos en 

la empresa.  

En los párrafos anteriores se han expuesto y analizado los hallazgos encontrados de 

los directivos y los jefes; a continuación, se realizará el contraste entre estos. Respecto a la 

misión y la visión, en ambos hallazgos se puede encontrar un correcto establecimiento de 

estas. Acerca de la estrategia, se puede afirmar que en las dos perspectivas no se ha 

establecido una fija o variable para la empresa, según el autor. En referencia al análisis 

interno y externo de la empresa, tanto los directivos como los jefes evidencian que, si bien se 

realizan auditorías internas y conocen de manera general el entorno externo, no existe este 

análisis formal en la empresa. Por último, respecto a los objetivos estratégicos, ambas 

perspectivas concluyen que no han sido establecidos dentro de la empresa.  

Luego de exponer los hallazgos y realizar el análisis de estos, se debe expresar la 

opinión del experto en gestión estratégica, Germán Velásquez, en relación con la formulación 

estratégica. En primer lugar, él confirmó la relevancia del autor David como base de toda 

definición estratégica, y mencionó los principales componentes de la formulación estratégica: 

análisis interno y externo, planteamiento de objetivo y elección de la estrategia. Se puede 

presuponer que dentro del planeamiento de los objetivos se encuentran también la misión y 

la visión. De los componentes mencionados, ya se han confirmado la existencia de la misión, 

la visión, la falta de una estrategia fija o variable establecida, y la ausencia de un análisis 
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interno y externo, formal y completo. De esa forma, se le hizo la pregunta a Velásquez en 

cuanto a si podía existir una gestión estratégica sin una estrategia establecida, ante lo que 

este respondió que no y que sería una gestión reactiva (G. Velásquez, comunicación 

personal, 22 de junio de 2023). Para concluir, Sotrami actualmente tiene una gestión 

principalmente reactiva a las situaciones contextuales internas y externas a la empresa. Por 

último, se aclara que una gestión reactiva no es mala, pero no puede ser considerada 

estratégica.  

En conclusión, la empresa minera Sotrami cuenta con algunos componentes de la 

formulación estratégica, como la visión y la misión, pero no abarca a cabalidad los requisitos 

para una correcta ejecución de esta; ello, debido a que falta establecer una estrategia fija o 

variable para la empresa, y a que no hay un análisis interno y externo formal y completo ni 

objetivos estratégicos establecidos. En conclusión, se puede afirmar que no hay una correcta 

formulación estratégica dentro de la empresa. 

1.1.2. Implementación estratégica 

Al igual que en el anterior acápite, antes de exponer los hallazgos y analizarlos, se 

realizará una mención de la teoría trabajada. El autor David mencionó que en la fase de 

implementación estratégica se espera que la corporación establezca objetivos anuales, cree 

políticas internas y externas, motive a sus trabajadores para mejorar, y determine recursos 

para que las estrategias establecidas puedan realizarse. En esta investigación se ha 

realizado una interpretación de los objetivos anuales, como la planificación de la empresa, 

las políticas internas y externas, el proceso estratégico, y la motivación de los trabajadores 

como cultura organizacional; y, además, se han mantenido los recursos para la estrategia 

como tal. Es con base en esta teoría que se desarrollará el análisis de los hallazgos 

encontrados. Para terminar, cabe aclarar que, si bien en el anterior capítulo se afirmó que no 

existe una estrategia fija y variable establecida, esto no impide el desenvolvimiento de otros 

componentes de la estrategia dentro de la empresa.  

En primera instancia, desde la perspectiva de los directivos, sí hay hallazgos de una 

planificación detallada dentro de la empresa. Esto se evidencia en los dos extractos que se 

mostrarán a continuación. Por un lado, el presidente del directorio comentó: “Hacemos un 

plan con todas las áreas, ya por decir para el año 2023 que hemos hecho este plan se discute, 

digamos, eh, primeramente, elaborar, digamos, el plan que consiste en los gastos” (R. 

Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio de 2023). Esto evidencia la planificación 

interna que realiza la empresa Sotrami por año. De igual manera, la directora de economía, 

M. Condo, mencionó: 
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Claro, en realidad es para toda la empresa, ¿no? Y aterriza en cada área. Cada área 

presenta su plan de trabajo para el año en curso, y obviamente pasa las revisiones 

por sus jefes de área. Y finalmente, el directorio es el que aprueba el trabajo que se 

va ejecutar. (comunicación personal,25 de junio de 2023).  

Esto confirma la elaboración de una planificación anual. En este aspecto, la empresa 

cumple con el establecimiento en los objetivos anuales mediante su planeación.  

Para el proceso estratégico, la empresa trabaja principalmente mediante políticas 

internas definidas, más no existen políticas externas. El vicepresidente menciona estas 

políticas en la siguiente cita: “Claro. Como mencioné en el primer momento, tenemos un plan 

de crecimiento y desarrollo con base en políticas establecidas” (U. Humanichi, comunicación 

personal, 20 de junio de 2023). Con esto, se puede concluir que su proceso estratégico se 

enfoca principalmente en el desarrollo de estas políticas.  

En cuanto a la cultura organizacional de la empresa, el vicepresidente niega el 

desarrollo y la investigación de esta. Asimismo, la directora de economía reforzó esta 

afirmación con la siguiente cita: “No como investigación. No como investigación se ha 

mandado a hacer, ¿no? Pero se puede notar que la cultura organizacional de la empresa, 

considero yo que se ha ido perdiendo en el tiempo” (M. Condo, comunicación personal, 25 

de junio de 2023). De acuerdo con ello, se puede inferir de estas opiniones que, si bien toda 

organización cuenta con una cultura organizacional, esta es débil y no ha sido identificada 

por los directivos. 

Por último, aunque no existan los recursos para la estrategia establecida, los 

directivos consideran la realización de un plan anual con un enfoque para la mejora de la 

producción. En este aspecto, los directivos si despliegan recursos para la realización de la 

estrategia, como se puede ver en los siguientes extractos del presidente de directorio, R. 

Huamancayo, y vicepresidente respectivamente:  

Todo está desglosado por fechas, por tiempos. Y los presupuestos, como tú puedes 

ver, acá están, digamos están con los gastos operativos, que son gastos que se 

incurren mes a mes, el gasto, ¿el gasto puro que se hace de obligaciones que 

tenemos y el capex. (comunicación personal, 20 de junio de 2023) 

; y, finalmente: “en función a lo que planeamiento se va viendo de acuerdo con los 

recursos, a las reservas o a los resultados geológicos, se va desarrollando la mina” (U. 

Huamanichi, comunicación personal, 20 de junio de 2023). En estas citas se puede evidenciar 



49 

la asignación de recursos de lo que para ellos son estrategias de la empresa, por lo que en 

este sentido si se pudiera considerar lo mencionado por el autor David.  

A continuación, se desarrollará la perspectiva de los jefes, y se comienza por la 

planificación. En este aspecto, los hallazgos indican que, si hay una planificación anual en 

todas las áreas de la empresa, el administrador general mencionó: “Sí, el presupuesto anual 

justamente conlleva que nosotros manejamos a través de un Opex. […] Sí, nos estamos 

proyectando hacer cierta cantidad de toneladas extraídas de mineral” (J. Peñaloza, 

comunicación personal, 11 de junio de 2022). Finalmente, el jefe de medioambiente reforzó 

lo dicho: “Claro. Anualmente, por ejemplo, el año 2022, a partir de noviembre se realiza lo 

que es el plan de minado con todas las áreas involucradas y se estima de cuánto va a ser la 

producción para el año 2023” (J. Elder, comunicación personal, 17 de junio). Entonces, se 

puede evidenciar que existe una planificación anual en la que se utilizan herramientas de 

gestión, como el opex (operational expenditures).  

Respecto al proceso estratégico, se ha encontrado que se consideran 15 políticas 

internas para guiar el trabajo de toda la empresa, mas no se cuenta con otra herramienta. 

Esto se puede evidenciar en las palabras del jefe de planta: “Bueno, las políticas de la 

empresa en materia de producción estratégica están, sí, un tanto claras y encaminadas” (E. 

Vilca, comunicación personal, 11 de junio de 2022). El administrador general a su vez 

comentó que “venimos trabajando con 15 políticas que vienen definidas de hace cinco a seis 

años atrás. Y dentro de estas 15 políticas hablamos de aspectos sociales, de aspectos 

laborales, de aspectos de normas en cumplimiento a lo que es una legislación peruana” (J. 

Peñaloza, comunicación personal, 11 de junio de 2022). Por esa razón, en esta cita se puede 

ver cómo utilizan estas políticas para direccionar a la empresa hacia los temas a los que 

mayor importancia les dan ellos. En conclusión, si bien no existe un proceso complejo 

definido, sí existen políticas internas, mas no externas. 

En cuanto a la cultura organizacional encontrada en la empresa, los jefes mencionan 

que no hay una estructura organizacional formal dentro de esta. El administrador mencionó 

que “bueno, esto ya viene ya de muchos años atrás […], promueven ellos a tener una 

estructura organizacional mucho más específica, definida, que la empresa no esté de repente 

en un desorden de cuadro de mandos” (J. Peñaloza, comunicación personal, 11 de junio de 

2022). En suma, se puede intuir que existe una cultura organizacional desorganizada y no 

formal dentro de Sotrami. 

Por último, respecto a los recursos que se usaron para trabajar con los objetivos de 

la empresa en este caso, se puede confirmar que son asignados a las respectivas áreas en 

las que son necesarios. El subdirector de producción dijo lo siguiente respecto a la asignación 
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de recursos: “Definitivamente, tenemos los actores, son nuestros colaboradores, son ellos 

los actores que implementan las estrategias” (A. Ancalle, comunicación personal, 13 de junio 

de 2022). En este extracto se puede interpretar a los mismos trabajadores como los 

principales recursos de la empresa minera Sotrami, así lo dijo el gerente de operaciones 

desde otra perspectiva: “No, eso ya lo ve gerencia y administración. Yo me concentro 

netamente a lo que es operación” (L. Rojas, comunicación personal, 20 de junio de 2023). En 

esta cita se evidencia la separación de la estrategia por parte del gerente, quien no se siente 

responsable o comprometido como un actor importante para el avance de los objetivos. Con 

esto se puede concluir que, si bien hay una ejecución de los recursos, no hay un alineamiento 

de los actores con la estrategia, pero sí con el plan anual. 

A continuación, se realizará el contraste de la información entre la perspectiva de los 

directivos y de los jefes respecto a la implementación estratégica. Los directores, respecto a 

la planificación, cumplen con designar objetivos anuales para las diferentes áreas dentro de 

la empresa. Al igual que los directores, los jefes mencionan la existencia de la planificación 

anual dentro de la empresa con herramientas de gestión como el Opex. Acerca del proceso 

estratégico dentro de la empresa, los directores han establecido un proceso estratégico con 

base en políticas internas principalmente y los jefes confirman esta afirmación; en 

consecuencia, no hay un proceso estratégico estructurado y bien establecido. Respecto a la 

cultura organizacional, ambos actores manifiestan la presencia de una cultura organizacional 

débil y desorganizada. Por último, el despliegue de recursos de la organización de acuerdo 

con su plan anual si está contemplado por los directores y los jefes, pero no habría una fuerte 

conciencia de vinculación por parte de los jefes con la estrategia si hubiera una. 

En conclusión, la empresa minera Sotrami, respecto a la implementación estratégica, 

cuenta con una planificación anual con herramientas de gestión y ha definido un proceso 

estratégico según políticas, pero no muy estructurado. Asimismo, la cultura organizacional 

no se promueve y es débil. Por último, el despliegue de recursos está contemplado dentro de 

su plan anual, pero no hay un enfoque hacía la estrategia por los actores que utilizan los 

recursos. Por todo lo mencionado, se concluye que no existiría una buena implementación 

estratégica dentro de la organización.  
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1.1.3. Evaluación estratégica 

Como último punto de una gestión estratégica está la evaluación, la cual consiste 

principalmente en tres principales acciones: “1) examinar las bases de la estrategia de una 

empresa, 2) comparar los resultados esperados contra los reales y 3) aplicar medidas 

correctivas que garanticen que el desempeño cumpla con lo planeado” (David, 2013). Esta 

parte de la investigación se concentrará principalmente en la evaluación del progreso de la 

estrategia enfocada en indicadores, lo cual engloba estas tres etapas. Cabe resaltar que la 

empresa no tiene una estrategia definida y su principal guía es el plan anual de operaciones 

que realizan. 

Respecto a la perspectiva con la que cuentan los directivos, ellos afirman que tienen 

los indicadores para evaluar la estrategia, pero este enfoque está dirigido a su plan anual de 

operaciones, por lo que el presidente del directorio mencionó lo siguiente: “Nosotros nos 

basamos a veces en los KPI, los indicadores de gestión. Es importante para nosotros, 

quienes nos alimentan con los indicadores de gestión son las áreas y para nosotros tomar 

decisiones” (R. Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio de 2023). Entonces, si bien 

cuentan con indicadores de gestión, no cuentan con indicadores que evalúen el progreso de 

su estrategia. Lo mencionado fue reforzado por la directora de economía: “Sí, claro. La 

empresa trabaja con base en los indicadores, a los famosos KPI, el área presenta sus KPI al 

finalizar el periodo mensual” (M. Condo, comunicación personal, 25 de junio de 2023). Por lo 

tanto, si bien la empresa cuenta con indicadores, estos están enfocados por áreas en 

particular y no cuentan con un indicador que revele información respecto a su estrategia, o 

en este caso, en referencia a los objetivos de la empresa.  

En cuanto al panorama que tienen los jefes, de igual manera están alineados al plan 

anual operativo de la empresa, por lo que sus comentarios se refieren al control de este. El 

administrador general expresó que “cada área ya hace su medida de visión, su evaluación 

de rendimientos internamente en sus áreas y esto ya incluso hasta con frecuencias diarias, 

no como están. Y así, todas las áreas manejan definitivamente sus indicadores propios 

cumpliendo sus objetivos” (J. Peñaloza, comunicación personal, 11 de junio de 2022). De ese 

modo, se puede interpretar que el uso de indicadores se da internamente, por área, en 

función de sus objetivos. Esto lo reforzó el jefe de planeamiento al mencionar que “bueno, 

indicadores, cada área tiene. Nosotros también tenemos indicadores cerca del área. Yo lo 

que ahora estoy aplicando es la gestión por proceso” (Y. Machaca, comunicación personal, 

13 de junio de 2022). Así las cosas, los indicadores con los que se trabaja en Sotrami, desde 

la perspectiva de los jefes, están alineados a las necesidades de cada área, mas no de la 

empresa ni de una estrategia.  
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Ahora se procederá a realizar el contraste de información entre las perspectivas de los 

directivos y jefes. Por un lado, los hallazgos de los directivos evidencian que no existen 

indicadores en referencia a la estrategia o plan operativo de la empresa, pero sí de cada 

área. Por otro lado, los jefes señalaron que sí cuentan con indicadores respectivos de sus 

áreas, pero desconocen si existe un indicador estratégico que mida de forma general el 

avance de la empresa. Con lo anterior, se puede concluir que no existen indicadores 

estratégicos dentro de la empresa Sotrami.  

Luego de establecer los hallazgos y realizar sus respectivos análisis, se expresará la 

opinión del experto en gestión estratégica. En este aspecto, Velásquez enfatizó que para una 

correcta evaluación estratégica se deben construir indicadores complejos que engloban de 

forma completa lo que se quiere medir respecto a la estrategia. Este se preguntó si el uso de 

indicadores operativos podía realizarse para la estrategia u objetivos, ante lo cual mencionó: 

“Por supuesto que no. ¿Qué características tendría tener este indicador que entiendo yo?, 

debe ser diferente a los demás” (G. Velásquez, comunicación personal, 13 de junio de 2023). 

Entonces, se puede concluir que la empresa Sotrami no cuenta con los indicadores 

necesarios para la evaluación estratégica dentro de la empresa. 

En síntesis, dentro de la empresa Sotrami no existe una evaluación estratégica ni 

tampoco monitoreo de indicadores establecidos que engloben a la empresa respecto al 

cumplimiento de sus objetivos.  

1.2. Sostenibilidad 

En este apartado se expondrán los hallazgos encontrados en la recopilación de 

información y se realizará el análisis de las definiciones de sostenibilidad y los pilares. 

Igualmente, se hará el contraste de estos y se integrará la opinión de expertos enfocados en 

los temas de discusión.  
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1.2.1. Definir el concepto de sostenibilidad 

Para una mejor comprensión de los hallazgos y el análisis, cabe aclarar que estos se 

realizarán con las perspectivas de los directivos y los jefes, y se expondrá la teoría que sirvió 

de base para la matriz de información. En primer lugar, el concepto de sostenibilidad se 

establece de acuerdo con los autores Dyllick y Hockerts. En segundo lugar, se proponen los 

conceptos de los pilares económico, social y ambiental, y se definen según Journeault. Los 

conceptos mencionados se pueden encontrar en el marco teórico de la presente 

investigación. En este acápite se analizará principalmente el alineamiento de los conceptos 

de sostenibilidad y los pilares dentro de la empresa, por lo que en el próximo se ahondará 

más en estos. Asimismo, también se realizará el contraste de estos y se integrará la opinión 

del experto en sostenibilidad minera, Hugo Medina Janampa.  

En primera instancia, se debe mencionar que la posición del directorio respecto al 

concepto de sostenibilidad definido en esta investigación es que ellos se alinean a esta, pero 

también le dan mayor relevancia al aspecto económico. Lo mencionado se puede sustentar 

con la afirmación del presidente de directorio en relación con la sostenibilidad: “Entonces, yo 

considero que al tener una segunda operación vamos a ir avanzando, lo que sea. Puede 

estar una unidad en desarrollo, pero la otra puede estar en producción. Entonces, ahí sí 

vamos a ser sostenibles” (R. Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio de 2023). En 

esta cita, el directivo se refiere a que, para tener una sostenibilidad completa, necesitan una 

segunda operación. Lo expuesto es reforzado por el presidente al expresar lo siguiente: 

“Claro. Nosotros estamos siempre, pues le mencioné, como Sotrami, la sostenibilidad es en 

función a sus reservas. Estamos trabajando para que a futuro esto sea justamente sostenible 

para todos los que están involucrados” (R. Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio 

de 2023). En esta cita se mencionan las reservas de minerales que posee la empresa, pues 

es en función a estas que pueden prever la rentabilidad de la empresa a lo largo del tiempo. 

Por otro lado, solo la directora de economía mencionó una respuesta más enfocada 

en el medioambiente: “Sí, claro, Minera Sotrami está comprometida en hacer una minería 

responsable, respetando el medioambiente” (M. Condo, comunicación personal, 25 de junio 

de 2023). Por lo cual, se puede concluir que la perspectiva de definición de sostenibilidad de 

la empresa está más enfocada al aspecto económico en relación con la permanencia de la 

empresa operando en el tiempo. Esto, a pesar de que se mencionaron todos los componentes 

involucrados en la sostenibilidad. 

La perspectiva de los directores en relación con los pilares de la sostenibilidad se 

alinea con lo expresado sobre la definición de sostenibilidad. En este sentido, el presidente 

del directorio expresó, ante la pregunta en relación con los tres pilares, el mismo enfoque que 

presentó en sostenibilidad; es decir, su principal objetivo para ser sostenible es mantener la 
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producción de manera constante y aumentar sus reservas. Por otro lado, la directora de 

economía sí confirmó que se trabaja con esos pilares dentro de la empresa al mencionar lo 

siguiente: “Sí, definitivamente sí. Compartimos esos pilares, lo que indicas en el tema 

ambiental, en el tema social y obviamente también el tema económico” (M. Condo, 

comunicación personal, 25 de junio de 2023). En conclusión, se puede evidenciar que no hay 

una alineación de los conceptos de los pilares de la sostenibilidad dentro de la empresa.  

Ahora bien, en cuanto a la perspectiva de los jefes, cabe destacar que se tendrán en 

mayor consideración los comentarios del jefe de medioambiente, debido a su mayor afinidad 

con el tema; sin embargo, se analizarán los demás comentarios para comprender la 

alineación que tienen los otros jefes con la sostenibilidad. Entonces, el jefe de medioambiente 

mencionó que sí existe un alineamiento con la definición presentada, pero este hizo una 

aclaración respecto a los recursos naturales. Esto se evidencia en la siguiente cita: “Mira, en 

temas de minería, el desarrollo sostenible se puede dar hasta cierto punto. En un momento, 

nosotros tenemos recursos, los recursos naturales no son ilimitados” (J. Elder, comunicación 

personal, 17 de junio). Así, aclaró que hay limitaciones de la sostenibilidad dentro del rubro 

minero. El administrador general mencionó también que sí se cumple con la definición 

presentada. Por todo esto, se puede afirmar que la perspectiva de los jefes está alineada al 

concepto de sostenibilidad y que ellos están más conscientes de sus limitaciones.  

Respecto a los pilares, el jefe de medioambiente precisó que los pilares sí se 

evidencian dentro de la empresa. Esta afirmación se complementa conjuntamente con el 

comentario del administrador general: “Sí. No solamente se trata de una empresa que pueda 

tener un provecho económico, sino también responsablemente con su con su aspecto social 

y ambiental que está en su área de influencia” (J. Peñaloza, comunicación personal, 11 de 

junio de 2022). Es por esto que se puede confirmar que en la perspectiva de los jefes hay un 

mayor alineamiento de la definición de los pilares.  

Luego de establecer los hallazgos en ambas perspectivas, se realiza la comparación 

entre estas. Respecto al concepto de sostenibilidad, por un lado, los directivos tienen una 

definición más enfocada en el aspecto económico de la sostenibilidad, contrario a los jefes, 

quienes se encuentran más alineados a la definición de sostenibilidad en todos sus aspectos. 

Ahora bien, en relación con el concepto de los pilares de la sostenibilidad, las respuestas de 

los directivos evidencian que no hay una alineación con la definición. Por otro lado, los jefes, 

en referencia a esta definición, sí se relacionan más con los conceptos de los pilares dentro 

de la empresa.  

Por último, se realiza la integración de la opinión del experto en sostenibilidad 

respecto a las definiciones mencionadas y su ejecución en el ámbito minero. En relación con 
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la interpretación de las definiciones de la sostenibilidad y sus pilares propuestos en esta 

investigación, el experto mencionó que sí son los conceptos con los que se trabaja en el rubro 

minero. En cuanto a la aplicación dentro de las empresas mineras de estas definiciones, 

Hugo mencionó que un 60 % de todo el rubro cumplen con estas, e hizo hincapié en que 

estas definiciones deben tenerse presentes y estar ligadas a la producción (H. Medina, 

comunicación personal, 11 de junio de 2023). En este sentido, el experto validó la importancia 

que le dan los directivos al enfoque económico de la sostenibilidad en relación con la 

producción.  

En síntesis, existe una alineación tanto de los directivos como de los jefes respecto a 

los conceptos de sostenibilidad y sus pilares. Pero hay una diferencia de enfoque, en la que 

los directivos dan más importancia al pilar económico que está relacionado directamente con 

la producción. Por todo lo dicho, sí existe un conocimiento acerca de la sostenibilidad en la 

empresa Sotrami.  

1.2.2. Prácticas sostenibles 

En cuanto a las prácticas sostenibles, Marcus y Fremenht (2009) mencionaron que la 

aplicación de prácticas sostenibles no solo depende de las exigencias normativas 

establecidas, sino también de satisfacer a las partes interesadas, de tratar de manera ética y 

responsable, y de lograr una ventaja competitiva. De acuerdo con esto, la mayoría de 

entrevistados evidenciaron que este enfoque se aplica en cierta medida en Sotrami, tal como 

se evidencia en los hallazgos (ver anexo). 

Los directores mencionan que la implementación de prácticas sostenibles en Sotrami 

se realiza dentro del marco del cumplimiento de los principios requeridos para la obtención y 

renovación de las certificaciones: “la compañía ha sido también de una u otra forma 

apalancados por estas iniciativas que nos otorgan un premio por comercializar con estos 

certificados” (J. Torres, comunicación personal, 20 de junio de 2023). Esto se puede 

evidenciar en la creación de un área de certificaciones. Además, se encontró que la 

implementación de prácticas sostenibles está relacionada al monitoreo exigido por los entes 

reguladores, tal como mencionó el presidente del directorio: “estamos obligados. Desde el 

punto de vista normativo, como ya te mencioné antes, es responsabilidad de nosotros” (R. 

Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio de 2023). Por último, algunas prácticas 

sostenibles se desarrollan indirectamente al implementar proyectos que brindan una 

reducción de costos, como la adquisición de maquinaria eléctrica, el desarrollo de una planta 

de tratamiento de aguas residuales y el plan de instalar paneles solares, debido a que como 

mencionó el presidente del directorio: “la organización siempre está orientada a optimizar sus 

costos” (R. Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio de 2023).  
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Por otra parte, las jefaturas mencionan que la responsabilidad de implementar 

prácticas sostenibles dentro de la organización recae bajo la gestión de la jefatura de 

medioambiente, la cual es la encargada de monitorear las condiciones ambientales, y se 

realizan dentro de la exigencia normativa. En este sentido, se menciona que la 

implementación de las prácticas sostenibles se realiza en el marco del cumplimiento 

normativo por la gestión de Sotrami (directorio), pues “está a veces la gerencia simplemente 

se dedica a las exigencias de ley que se deben cumplir y […] no lo ven como si, sin cumplir 

la norma podría favorecer en una mejora posterior a la empresa” (M. Trejo, comunicación 

personal, 13 de junio de 2023). Asimismo, la implementación de prácticas sostenibles queda 

condicionada por los recursos con los que cuenta la organización tanto en capital humano 

como económico. En relación con esto, el ingeniero Vilca y Avila sostuvieron que Sotrami “no 

se puede dar el lujo o no tienen el presupuesto o personal capacitado con el que cuentan las 

grandes empresas mineras para poder hacer esos tipos de planes, de reemplazar, por 

ejemplo, la energía eléctrica por energía solar así” (J. Elder, comunicación personal, 17 de 

junio).  

Respecto a esto, el experto Marco Olivares mencionó que actualmente las mineras 

que cumplen con las obligaciones normativas son pocas, pues la mayoría de estas carecen 

de recursos, por lo que se centran únicamente en la exploración y extracción, y las que sí 

realizan este monitoreo y cumplen con los estándares establecidos son las mineras ya 

formalmente establecidas que cuentan con los recursos necesarios para realizar los controles 

a través de empresas tercerizadas (M. Solís, comunicación personal, 28 de junio de 2023) . 

1.3. Herramientas estratégicas 

En la presente sección se analizará la información sobre el concepto de herramientas 

estratégicas del BSC sostenible. Para ello, es esencial considerar que los hallazgos se 

encuentran en el anexo, por lo que es necesario remitirse ahí a fin de ver de cerca las distintas 

perspectivas de actores entrevistados para la presente investigación. 

1.3.1. Desarrollo del concepto de herramientas estratégicas  

En cuanto a la categoría herramie ntas estratégicas, Stenfors, Syjanenn, Seppala y 

Haapalinna (2007) hicieron referencia a cualquier metodología, técnica o marco que facilite 

el trabajo de la estrategia. En ese sentido, estas son importantes dentro del campo de la 

gestión estratégica, pues apoyan a los gerentes en la toma de decisiones. De acuerdo con 

esto, los directores entrevistados evidenciaron que desconocen el concepto de herramientas 

estratégicas como marcos o técnicas que apoyan a los gerentes en la toma de decisiones 

(Stenfors, Syjanenn, Seppala y Haapalinna, 2007). Según los directores, no existe una 

herramienta estratégica, y el área de costos y productividad es la encargada de realizar el 
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seguimiento a los objetivos, políticas y planes ya establecidos para el presente año 

(vicepresidente y director logístico). Sin embargo, estos mencionaron que la organización se 

encuentra en proceso de establecer un proceso estratégico definido e implementar 

herramientas que permitan “saber cómo está la parte de producción o la parte administrativa, 

si estamos llegando a los objetivos o no. Justamente en eso está trabajando el área de costos 

y productividad” (M. Condo, comunicación personal, 25 de junio de 2023). 

En relación con los jefes de área, se evidenció que estos trabajan con base en 

distintas herramientas de gestión, dependiendo de la gerencia en la que se encuentra su 

jefatura, y son evaluados por el directorio de acuerdo con el Capex y Opex. Así, se puede 

observar que el seguimiento y cumplimiento de metas por áreas se realizan según la 

productividad. En palabras del administrador general: “Hoy en día estamos un poco más 

abordados con los tipos de indicadores de productividad, eficiencia, eficacia, que aterriza un 

poco más en lo que es parámetros numéricos” (J. Peñaloza, comunicación personal, 11 de 

junio de 2022). Estos hallazgos fueron validados por el profesor Velásquez, quien mencionó: 

“es común que las empresas quieran tener como objetivo una mejora operativa, sin embargo, 

en el caso de las mineras al trabajar con commodities no sería ideal una estrategia basada 

en KPI y Opex, porque los resultados no se basan en la eficiencia operativa, ni la gestión del 

producto sino en el precio del commodity” (G. Velásquez, comunicación personal, 13 de junio 

de 2023). 

Posteriormente, se inició por conocer cómo realizan el seguimiento a sus estrategias 

o planes y el interés de implementar herramientas estratégicas dentro de su gestión, y se 

procedió a explicarles a jefes de área y directores en qué consiste el modelo del BSC 

sostenible. Algunos mencionaron que estarían dispuestos a implementar esta herramienta 

estratégica y que la organización ya incorporaba la sostenibilidad dentro de su gestión. Bajo 

esta misma lógica, Langsfield-Smith mencionó que este modelo se puede adaptar y debe 

diseñarse con una medida que respalde la estrategia de la organización; además, se puede 

implementar en cualquier organización que espere un beneficio (Jourrneault, 2016). Esta 

predisposición a la implementación de herramientas estratégicas se denota en lo mencionado 

por el administrador general: “nuestro cuadro de mando que hoy en día nosotros estamos 

direccionando y que se le ha presentado al directorio, a la junta, es justamente un poco 

organizarse y ordenarse en desarrollar una mejor actividad” (J. Peñaloza, comunicación 

personal, 11 de junio de 2022). De la misma manera, el jefe de medioambiente mencionó: 

“No aplicamos herramientas, ni el uso de otras que nos pueden facilitar, por ejemplo, el FODA 

[…], pero en lo posterior es que sí lo vamos a implementar” (J. Elder, comunicación personal, 

17 de junio). Esto se debe en parte a la apertura de la organización para que los 

colaboradores implementen o propongan mejoras desde sus áreas: “muchas empresas no te 
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lo dan fácilmente, pero acá se fundamenta y te ayudan con el soporte. ¿Sí me entiendes? Sí, 

es muy positivo” (L. Rojas, comunicación personal, 20 de junio de 2023). 

En cuanto al directorio, también se evidenció el interés de implementar herramientas 

que faciliten la toma de decisiones. La directora de economía mencionó que actualmente se 

encuentran trabajando con el área de costos y productividad para el establecimiento de cuatro 

o cinco indicadores que permitan evaluar cómo está la parte de producción o administrativa, 

o si se está cumpliendo con los objetivos. Asimismo, otro hallazgo relacionado a esta variable 

es que tanto los directores como los jefes de área mencionaron que Sotrami ya incorpora la 

sostenibilidad al integrar aspectos sociales y ambientales dentro de su gestión. En función 

de esto, el profesor Velásquez, experto en gestión estratégica, mencionó que, desde el 

momento en que la empresa está preocupada por conseguir certificaciones de comercio 

justo, se entiende que el entorno y la demanda están haciendo exigencias de sostenibilidad 

para ingresar a sus propias cadenas de suministro (G. Velásquez, comunicación personal, 

13 de junio de 2023). Esa es la ruta de la sostenibilidad, por lo que sería viable implementar 

una herramienta como el BSC sostenible en Sotrami. 

1.4.  El BSC sostenible  

En este apartado se llevará a cabo el análisis de la triangulación de perspectivas y la 

aplicación del modelo de BSC sostenible para sentar las bases de esta herramienta en 

Sotrami. El procedimiento se realizará de la siguiente manera: primero, para cada uno de los 

elementos que componen cada perspectiva, se explicará de qué manera se aplican o no en 

Sotrami. Segundo, con base en estos elementos, se explicará si se integra la sostenibilidad 

dentro de las perspectivas que componen el modelo del BSC sostenible. Por último, se 

triangularán los hallazgos con la validación de los expertos. 

1.4.1. Perspectiva sostenible  

La perspectiva de desempeño de sustentabilidad amplía la perspectiva financiera 

convencional propuesta por Kaplan y Norton al integrar el desempeño ambiental y social, lo 

cual forma la perspectiva de sustentabilidad (Journeault, 2016). En este sentido, esta 

perspectiva tiene como objetivo medir los tres pilares del desempeño de la sostenibilidad: 

social, ambiental y económico de la organización. Tras realizar esta descripción, se 

procederá a evaluar si Sotrami incorpora estos pilares dentro de su gestión a partir de lo 

mencionado por los directores y los jefes de área. 

Sobre el desempeño económico, se busca la generación de una cantidad suficiente de 

flujo de efectivo para asegurar la liquidez, mientras se producen rendimientos superiores al 

promedio para los accionistas. Así, para lograr esta sustentabilidad, las organizaciones se 
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pueden enfocar principalmente en una reducción de costos y en mejoras en los ingresos y el 

incremento de producción (Journeault, 2016). En relación con esto, según refieren todos los 

miembros del directorio, esta dimensión se cumple en Sotrami, y ello se debe a que existen 

varios proyectos que buscan nuevas reservas de mineral para incrementar la vida útil de la 

mina, como se puede apreciar en lo mencionado por el director de producción: “lo que 

nosotros queremos es hacer una minera que sea sostenible, no por un año, a lo menos crecer 

siquiera, una proyección de seis, siete u ocho años” (A, Conislla, comunicación personal, 28 

de junio de 2023). En el caso de Sotrami, se ha incurrido en la mejora de costos e ingresos, 

según mencionó el presidente del directorio: “toda la inversión que ha venido haciendo es 

para darle sostenibilidad a Sotrami y está basado en el incremento de la producción, el 

incremento de las reservas, el tema de la reducción de los costos” (R. Huamancayo, 

comunicación personal, 20 de junio de 2023). Esto ha conllevado a la situación actual de la 

empresa. De la misma manera, desde el tema productivo se ha buscado aumentar tonelajes 

en cada año, a fin de mejorar la planta para que se pueda producir en mayores cantidades 

(A, Conislla, comunicación personal, 28 de junio de 2023). 

Respecto a los jefes de área, la integración de la dimensión económica propuesta por 

Journault (2016) dentro de la gestión de Sotrami se centra en la rentabilidad de la empresa, 

obviando los demás elementos propuestos en el modelo. Esto se evidencia por lo 

mencionado por algunos jefes en cuanto a que el mercado del oro asegura la rentabilidad de 

la empresa, debido a que constantemente el precio de este commodity se encuentra al alza. 

En palabras del gerente de SOMA, “una suba muy alta en el precio de, luego […] ayuda 

bastante a que la economía y la rentabilidad de la empresa, en cuanto a las regalías, 

aumenten más de lo programado durante el año. Y eso es lo que se ve más rentable” (M. 

Trejo, comunicación personal, 13 de junio de 2023). Asimismo, esto se encuentra reforzado 

por el jefe de planta, quien coincide en la rentabilidad del mercado del oro: “estamos en un 

negocio del oro y el oro generalmente no es tan susceptible a los cambios” (E. Vilca, 

comunicación personal, 11 de junio de 2022).  

En línea con los hallazgos, se puede evidenciar que las perspectivas tanto del directorio 

como de los jefes concuerdan con lo expresado por el experto Sr. Solis, funcionario en la 

DREM, quien mencionó que es usual que la mayoría de las mineras estén obligadas a la 

exploración y explotación, con el fin de satisfacer sus intereses (M. Solís, comunicación 

personal, 28 de junio de 2023). En síntesis, se puede evidenciar que en el caso de la minera 

Sotrami la incorporación del pilar económico dentro de su gestión es usual, puesto que se 

busca incrementar la vida útil de la mina con la finalidad de asegurar el retorno de inversión 

para sus accionistas. 
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Acerca del desempeño ambiental, se refiere al no agotamiento de los recursos 

naturales, la estabilidad atmosférica y la protección de la biodiversidad y los ecosistemas 

(Journeautl, 2016). Por un lado, ello se evidenció en lo mencionado por los directores, en 

cuanto a que el desempeño ambiental se aplica al cumplir las normas establecidas, mas no 

se basa en un modelo sostenible. Además, existe una preocupación por ejercer una minería 

responsable, a fin de mantener las certificaciones RJC, Fairtrade y el ICMI, las cuales le 

otorgan una ventaja competitiva a Sotrami. Este compromiso de desarrollar una minería 

responsable se muestra con claridad en lo mencionado por el director de producción: “Sotrami 

siendo un pequeño productor cumple con la normatividad de los monitoreos, cumple una 

normatividad con el tema de aguas residuales y todo eso. Siempre ha tratado de desarrollar 

una minería responsable” (A, Conislla, comunicación personal, 28 de junio de 2023). 

Asimismo, se menciona que la zona árida donde se ubican las operaciones mineras de 

Sotrami contribuye a que el impacto ambiental sea mínimo, al no existir vegetación, fuentes 

de agua, y terrenos agrícolas, sino que ocurre “todo lo contrario al reutilizar el agua tratada 

para crear áreas verdes” U. Huamanichi, comunicación personal, 20 de junio de 2023). De 

ahí que la responsabilidad de cumplir con la exigencias normativas, los estándares de las 

certificaciones y las iniciativas ambientales recaiga sobre la jefatura de medioambiente. Los 

directores mencionan que esta área es la encargada de implementar los proyectos con previa 

aprobación. 

Por otro lado, los jefes de área mencionan que se cumple el desempeño ambiental al 

ser responsables con el manejo de sus residuos y al establecer proyectos de mejora ; es 

decir, esto se maneja desde la gestión ambiental, a través de la jefatura de medioambiente, 

pero existe un consenso en que el tema ambiental compete a todas las áreas. Como 

mencionó el gerente de operación: “trabajamos de la mano con la jefatura de medioambiente 

en recolección de residuos, así como en la incentivación del reciclaje hacia nuestros 

trabajadores” (L. Rojas, comunicación personal, 20 de junio de 2023). Así las cosas, se 

enfatiza en los comentarios del jefe de medioambiente, responsable de promover y presentar 

las iniciativas ambientales, y de monitorear el cumplimiento de las normas y certificaciones. 

Este mencionó que existen programas en donde se involucran todas las áreas y la población 

para que puedan ver cómo se trabaja y se cuida el medioambiente. Respecto a las emisiones, 

se menciona que es imposible que estas no existan; sin embargo, constantemente se hacen 

monitoreos para que las emisiones estén dentro de los límites establecidos por la norma. 

Además, el resultado obtenido se “muestra a la población, que nosotros estamos por debajo 

de los límites máximos permisibles y estos los reportamos a la autoridad competente” (J. 

Elder, comunicación personal, 17 de junio del 2023). Por otra parte, existe un interés en 

mantener las certificaciones, debido a que estas dan un valor agregado al producto final y, 



61 

por ende, cuando se obtiene esta certificación, se adquiere un precio adicional para la 

comercialización del mineral. Esto se ve reflejado en los proyectos que se desarrollan para 

cumplir con los estándares requeridos por las empresas certificadoras. 

Como se evidenció en los hallazgos, el cumplimiento del desempeño ambiental en 

Sotrami se limita al cumplimiento de las normativas y los principios requeridos por las 

certificaciones. Respecto a esto, el experto en gestión ambiental menciona que “las empresas 

que abarcan al cumplimiento de los estándares y procedimientos, insisto, están ligadas a las 

normas técnicas, a las normas legales, a las certificaciones voluntarias, como es el caso de 

los ISO 14 001, 45 001 y otros que den fortaleza al desempeño empresarial con calidad y 

con excelencia […]. No solo cumplen con las normas técnicas, sino que van más allá” (J. 

Elder, comunicación personal, 17 de junio del 2023). Aun así, sería necesario establecer e 

informar las métricas que se están utilizando, puesto que, como mencionó Pablo, las 

certificaciones no abarcan todos los aspectos ambientales, sino que se enfocan en un 

aspecto específico, como el uso de químicos; esto podría ocasionar informes ambientales 

sesgados (Pablo,D,comunicación personal 15 de junio del 2023). En conclusión, si bien se 

aplica el desempeño ambiental en línea con las exigencias normativas y los estándares 

establecidos por las certificaciones, estas deben ir más allá si desean alinearse al concepto 

de sostenibilidad propuesto para la presente investigación. 

En lo referente al desempeño social, se refiere a la adición de valor a las comunidades 

en las que opera una empresa mediante el aumento de capital humano de los socios 

individuales mientras se fomenta el capital social de la comunidad a través de buenas 

condiciones de trabajo, protección de los derechos humanos, diversidad en la fuerza laboral, 

desarrollo de las comunidades y contribución filantrópica (Journeault, 2016). Por parte de los 

directores, se evidenció que la incorporación de esta dimensión se da casi en su totalidad en 

Sotrami, esto se debe a que la diversidad en la fuerza laboral no fue un tema comentado por 

los directores. Sin embargo, los demás componentes se encuentran presentes en sus 

comentarios, haciendo énfasis en el desarrollo de las comunidades. En primer lugar, respecto 

a las condiciones de trabajo y los derechos humanos, se menciona que estos se cumplen de 

acuerdo con las exigencias normativas establecidas por los entes reguladores a través de las 

gerencias de SOMA. En segundo lugar, el desarrollo de la comunidad es uno de los 

elementos más relevantes en el discurso de los directores, como mencionó el presidente del 

directorio: “mientras Sotrami se encuentre en crecimiento y la mina tenga mayor vida útil, la 

población será beneficiada, puesto que ellos realizan actividades vinculadas como la 

recuperación de vetas angostas. Asimismo, constantemente se ha mejorado los servicios 

básicos e infraestructura de escuelas y postas, se busca que el crecimiento se vea reflejado 

en las zonas aledañas” (R. Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio de 2023). En 
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tercer lugar, se realizan donaciones a las comunidades cuando estas las solicitan o en 

algunas festividades. Esto se evidencia en lo comentado por la directora de economía: “se 

ha donado un parque recreacional infantil para los niños de la zona y de alguna manera se 

contribuye al tema social ahí en Santa Filomena. Siempre estamos presentes en cualquier 

actividad, como Día de la Madre, Día del Padre, Día del Trabajador, siempre también de las 

otras necesidades que se presenten” (M. Condo, comunicación personal, 25 de junio de 

2023). 

De igual manera, por parte de los jefes de área se evidenció que la incorporación de la 

dimensión social se aplica en el sentido de que no haya intrusión de los procesos mineros en 

la comunidad y se realicen proyectos a favor del desarrollo de las comunidades. Según 

comentaron los responsables de área: “para lo que es comunidades, bueno, para eso está el 

área de medioambiente, y […] ellos interactúan con la población” (Y. Machaca, comunicación 

personal, 13 de junio de 2022).  No obstante, se comprobó que estos, a pesar de no 

interactuar directamente con las comunidades, están informados de los proyectos, 

actividades o donaciones que realiza Sotrami a favor de los poblados aledaños, como 

mencionó el gerente de operaciones: “con respecto a la sociedad, la empresa hace regalos, 

por ejemplo, navideños. Y, por ejemplo, las comunidades hacen lo que te digo, solicitan 

ejecuciones de ciertas obras que se llevan” (L. Rojas, comunicación personal, 20 de junio de 

2023). En ese sentido, se consideraron los comentarios del jefe de medioambiente como los 

más relevantes, debido a la interacción directa entre su área y las comunidades. Este 

mencionó que Sotrami incentiva el desarrollo del capital social de las comunidades al 

incentivar el comercio: “hacemos unas compras pequeñas de insumos, de materiales y de 

esa manera promovemos la actividad acá, el dinamismo económico que sí fluye a ese tema” 

(J. Elder, comunicación personal, 17 de junio). Además, se ha facilitado el acceso de los 

servicios básicos (agua y luz) a la comunidad como consecuencia de las propias actividades 

mineras que realiza Sotrami. Entonces, sí hay impactos positivos hacia la sociedad: “tenemos 

una muy buena aceptación acá en Santa Filomena, todos son conscientes de que Santa 

Filomena ha crecido por la actividad minera que se ha asentado en esta localidad” (J. Elder, 

comunicación personal, 17 de junio). 

En suma, a partir de los hallazgos mencionados, se observa que Sotrami aplica la 

dimensión social dentro de su gestión, para incentivar principalmente el desarrollo de las 

comunidades y su auto sustentabilidad. Con respecto a esto, el experto en gestión ambiental 

sostiene que, efectivamente, estas actividades se alinean con la parte social comprendida en 

el concepto de sustentabilidad. Sin embargo, no se aborda la auto sustentabilidad de la 

comunidad de manera integral, puesto que el desarrollo económico de los pueblos aledaños 
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depende de las actividades mineras que realiza Sotrami y no va más allá de la vida útil de la 

mina (H. Medina, comunicación personal, 11 de junio de 2023). 

Basándonos en el contraste de hallazgos, perspectiva de expertos y el marco teórico, 

se puede concluir que la perspectiva sostenible se desarrolla casi en su totalidad, debido a 

que hay aspectos que Sotrami no considera dentro de su gestión. Por un lado, respecto a la 

dimensión social, el desarrollo de las comunidades no se está abordando de manera integral 

y no existe una planeación a largo plazo. Por otro lado, la dimensión ambiental, si bien se 

desarrolla dentro de Sotrami este se limita al cumplimiento normativo, lo cual no se alinea al 

marco de la Sostenibilidad. Por último, la dimensión económica, se desarrolla en su totalidad, 

puesto que la organización está orientada al crecimiento de la productividad y la rentabilidad 

de la empresa. En síntesis, Sotrami debe desarrollar aún más el pilar social y ambiental en 

dirección a la sostenibilidad para poder cumplir esta perspectiva en su totalidad. 

1.4.2. Perspectiva de las partes interesadas 

Según Journeault, en esta perspectiva de las partes interesadas se consideran 

únicamente los grupos externos a la organización. El objetivo es centrarse en las necesidades 

y la satisfacción de los stakeholders externos. En el caso de Sotrami a través de un análisis 

interno y externo se identificó a los actores externos que influyen e interactúan, los cuales 

son los entes gubernamentales, accionistas, socios mineros y comunidades. 

Así las cosas, no existe un consenso general sobre los actores externos que influyen 

en la organización, aunque la mayoría de los directores coinciden en que los accionistas, el 

centro poblado Santa Filomena y las comunidades aledañas son sus actores externos, con 

los cuales existe una responsabilidad social y ambiental. En primer lugar, se menciona que 

los actores externos vinculados a la organización parten desde la junta de socios, quienes 

son los que apuestan por la actividad minera, dando su aporte económico para mantener la 

mina, “existiendo así una responsabilidad con el accionariado (J. Torres, comunicación 

personal, 20 de junio de 2023). En segundo lugar, bajo esta misma línea, se hace referencia 

al centro poblado Santa Filomena, el cual está en el área industrial de la mina, que son más 

o menos 4000 pobladores, quienes también se dedican a la minería personal (R. 

Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio de 2023). En tercer lugar, se encuentran 

las comunidades aledañas, como Chaquipampa, con las cuales, según la directora de 

economía, se mantienen buenas relaciones y se están cumpliendo los compromisos (M. 

Condo, comunicación personal, 25 de junio de 2023). 

De igual modo, se menciona que estas tienen un representante dentro del comité que 

exige la certificación Fairtrade, y que estos pueden exponer sus necesidades o 

requerimientos para posteriormente ser evaluados y discutidos por la junta general de 
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accionistas. Esta preocupación por las partes interesadas viene impulsada también por el 

contexto social actual en el que operan las empresas mineras, lo cual se ve reflejado en lo 

mencionado por el presidente del directorio: “se mira bastante el tema digamos ahora por la 

situación que tenemos en las comunidades, Gobiernos locales digamos este 

medioambientales es un riesgo para la empresa no como tú has visto. De ahí que se preste 

mayor atención a las partes externas por la influencia que ejercen” (R. Huamancayo, 

comunicación personal, 20 de junio de 2023).  

Respecto a lo mencionado por los jefes de área se evidenció que existe una 

identificación más clara sobre las partes interesadas externas vinculados a Sotrami: los 

accionistas, colaboradores y las comunidades aledañas. Sin embargo, la jefatura de 

medioambiente es la encargada de “tratar” directamente con estos actores externos. En este 

sentido, se priorizarán los comentarios del jefe de medioambiente para conocer cómo se 

satisfacen las necesidades de estos grupos de interés desde Sotrami. Primero, se menciona 

que “son cuatro los stakeholders externos: Santa Filomena, Haki, Chaquipampa y una 

comunidad más” (J. Elder, comunicación personal, 17 de junio), con las cuales se trabaja. 

Segundo, que efectivamente a través de la jefatura de medioambiente se busca satisfacer 

las necesidades que puedan presentar estos grupos, lo cual queda evidenciado en el 

siguiente extracto: “Si hay alguna solicitud, la canalizamos, la trabajamos y brindamos el 

apoyo que corresponda” (J. Elder, comunicación personal, 17 de junio). Tercero, existe un 

trabajo en conjunto con las demás jefaturas para llevar a cabo la implementación de 

proyectos que beneficien a las comunidades aledañas; es decir, se trabaja de manera 

bidireccional; si un área solicita el soporte de la jefatura ambiental, se coordina y se brinda el 

apoyo, lo mismo ocurre si la jefatura ambiental necesita de recursos que disponga otra área. 

En cuanto a los hallazgos mencionados, el experto en gestión ambiental menciona 

que “para una actividad amigablemente social, económica y ambiental y esto se logra con las 

siguientes prácticas: puentes entre el Estado, la empresa minera y las comunidades. Este es 

el eje principal de un presente y un futuro sin conflictos” (H. Medina, comunicación personal, 

11 de junio de 2023). Entonces, se puede decir que esta perspectiva se desarrolla dentro de 

la gestión de Sotrami al satisfacer las necesidades de las partes interesadas. Si bien esta se 

articula desde la jefatura de medioambiente, con base en el cumplimiento de los 

requerimientos establecidos por las certificaciones, es indudable evidenciar una 

predisposición desinteresada desde la alta dirección para satisfacer los requerimientos de los 

grupos de interés siempre y cuando correspondan. Por otro lado, respecto a los entes 

gubernamentales como stakeholders externos, este modelo no se podría aplicar, pues la 

relación que existe entre organización y Estado se delimita con base en el cumplimiento 

normativo y no en la satisfacción de necesidades. 
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1.4.3. Perspectiva de los procesos de negocios internos 

La perspectiva de procesos de negocios se diferencia de la propuesta convencional 

de Kaplan y Norton al integrar el pensamiento ambiental y social en la gestión de toda la 

cadena de valor. De esta forma se analizará si esta se integra a estos aspectos dentro de la 

cadena de valor de Sotrami, a través de prácticas sostenibles mineras. Por un lado, según 

se evidencia en lo mencionado por los directores, existen planes de implementar varias 

prácticas sostenibles dentro de la cadena valor de Sotrami; sin embargo, estos se encuentran 

condicionados por un tema de recursos. A pesar de esto, ya se han implementado algunas 

prácticas sostenibles, específicamente en la adopción de maquinaria eléctrica durante el 

proceso de explotación; el uso eficiente del agua a través de la construcción de plantas de 

tratamiento de agua potable en mina y planta de beneficio; y el reciclaje de los desperdicios 

que se generan dentro de estas. 

Por otro lado, se observa que la implementación de prácticas sostenibles se debe a 

mejorar la productividad de la empresa. En ese sentido, las prácticas se centran en el uso de 

energías renovables dentro de algunos procesos de la cadena operativa, Por ejemplo, el 

administrador general menciona que “nosotros en vez de tener equipos a diésel, queremos 

tener equipos eléctricos. Algunos servicios que hacen un consumo de energía eléctrica, 

estamos cambiando a lo que son energía solar, porque eso también nos permite a nosotros 

reducir los costos” (J. Peñaloza, comunicación personal, 11 de junio de 2022). Este cambio 

al uso de energías renovables se realiza de manera paulatina, pues la empresa no dispone 

actualmente de los recursos necesarios para implementarlo a mayor escala; sin embargo, 

están optando por implementar otras prácticas, como el reciclaje. Esta situación se muestra 

en lo mencionado por el gerente de operaciones: “las empresas mineras grandes pueden 

hacer esos tipos de planes, de reemplazar, por ejemplo, la energía eléctrica por energía solar. 

Pero, Minera Sotrami, pues está, que te digo, controlando lo que viene a ser la contaminación 

doméstica, de residuos que nosotros evacuamos de mina. Posteriormente, tal vez Minera 

Sotrami, cuando ya generé más reservas, tenga más capital. Estoy seguro de que sí va a 

entrar a proyectos así”. (L. Rojas, comunicación personal, 20 de junio de 2023) 

En relación con los hallazgos, se puede evidenciar que la implementación de prácticas 

sostenibles se está realizando de manera progresiva en Sotrami; sin embargo, estas se 

encuentran orientadas a reducir los costos operativos. Respecto a esto, el Dr. Medina hace 

hincapié en la importancia de concienciar respecto a la sostenibilidad ambiental, lo cual no 

se cumple en el caso de Sotrami, puesto que la implementación de prácticas sostenibles no 

se orienta por el desarrollo de una estrategia sostenible. En conclusión, con base en la 

vinculación de los hallazgos, la validación del experto y el marco teórico, se puede decir que 

se desarrolla de manera parcial esta perspectiva, puesto que un factor condicionante para la 
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implementación de prácticas sostenibles es obtener un beneficio a corto plazo, como la 

reducción de costos. Al mismo tiempo, se puede evidenciar que, independientemente de los 

intereses de la empresa, existe una apertura a implementar prácticas no convencionales. 

1.4.4. Perspectiva de habilidades y capacidades 

La perspectiva de habilidades y capacidades, además de medir los componentes 

básicos de las organizaciones para mejorar los procesos, competir y crear valor, identifica 

tres habilidades y capacidades que son necesarias para respaldar los procesos comerciales 

internos en una organización que adopta una estrategia de sustentabilidad: empleados, 

tecnología e información (Journeault). Sobre esto, la presente sección se centrará en 

comentar si Sotrami ha desarrollado las tres habilidades y capacidades mencionadas. 

En primer lugar, respecto a las habilidades y capacidades de los empleados, estos 

deben estar motivados, capacitados para desarrollar estrategias de sostenibilidad 

(Journeault). En relación con este concepto, se evidenció, según lo mencionado por los 

directores, que la empresa desarrolla capacidades y habilidades de sus empleados según 

las capacitaciones que les permitan desempeñarse mejor en sus actividades. Según la 

directora de economía, “las capacitaciones vienen por el área, el área que requiere, el área 

que necesita tal capacitación, por ejemplo, el tema de seguridad o mina. Entonces, ellos 

proponen, se acercan al área de recursos humanos y les presentan la capacitación. Recursos 

humanos evalúa qué tan beneficioso para la compañía puede ser esta capacitación y lo envía 

al directorio. El directorio finalmente evalúa y decide si va o no la capacitación. Por lo general, 

todas las capacitaciones que han sido solicitadas han sido aceptadas” (M. Condo, 

comunicación personal, 25 de junio de 2023). Asimismo, es importante mencionar que la 

capacitación del personal es parte de las políticas de la empresa, por eso el presidente del 

directorio mencionó que desde la gerencia se motiva a capacitarse a fin de desempeñarse 

mejor. 

Por otro lado, según lo mencionado por los jefes de áreas, el desarrollo de las 

capacidades y habilidades de los empleados se basa en capacitar al personal en seguridad, 

y en el uso eficiente de maquinarias y herramientas para el desarrollo de las actividades. 

Estas capacitaciones, según la directora de economía, se realizan tanto por parte de Sotrami 

como por empresas externas:” hay varias empresas que han venido a capacitarnos aquí […]. 

Muy aparte de eso, nosotros tenemos también un programa de capacitación al personal” (M. 

Condo, comunicación personal, 25 de junio de 2023). A pesar de estas capacitaciones, se 

evidencia que existe una carencia de personal calificado dentro de las áreas de Sotrami, lo 

cual queda evidenciado en lo señalado tanto por el jefe de medioambiente como el jefe de 

planeamiento, quienes coincidieron en que el personal no supera las expectativas en el 
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desarrollo de las actividades (Y. Machaca y J. Elder, comunicación personal, 13 de junio de 

2022) 

De acuerdo con los hallazgos mencionados, Sotrami centra el desarrollo de las 

capacidades y habilidades de sus empleados en la búsqueda de una mejor productividad. 

Esto evidencia que la organización no se alinea al modelo propuesto por Journeault, en donde 

este propuso que el desarrollo de habilidades y capacidades debe estar orientado a 

implementar una estrategia sostenible. En segundo lugar, las habilidades y capacidades 

tecnológicas consisten en la capacidad de la organización para desarrollar y adoptar 

tecnologías que limiten el impacto negativo de los productos o servicios en el medioambiente 

(Journeault, 2016). En relación, a esto, se halló, según lo mencionado por los directores, que 

existe una predisposición por adoptar nuevas tecnologías en el largo plazo. Según mencionó 

el presidente del directorio, la empresa ya se encuentra en este camino, y “un claro ejemplo 

es la adquisición e ingreso de maquinaria eléctrica para las actividades de explotación” (R. 

Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio de 2023). Así, al mismo tiempo que se 

disminuye la emisión de gases contaminantes al medioambiente, se adquieren equipos 

eléctricos para la disminución de emisiones de CO2. 

De igual forma, según lo mencionado por los jefes de área, existe un interés por 

adoptar nuevas tecnologías, especialmente en el tema energético. En línea con esto, tanto 

el administrador como el jefe de medioambiente mencionan que existen planes de 

reemplazar el uso de la energía eléctrica por la solar en algunos servicios. Así, se busca 

aprovechar la zona geográfica para adoptar estas tecnologías, a fin de hacer frente a la 

deficiencia energética que padece la mina (J. Elder, comunicación personal, 17 de junio); aun 

así, estas se encuentran motivadas por la reducción de sus costos operativos, como 

mencionó el administrador general: “estamos cambiando a lo que son energía solar, porque 

eso también nos permite a nosotros reducir los costos”, lo cual aplica también en la 

adquisición de máquina eléctrica (J. Peñaloza, comunicación personal, 11 de junio de 2022). 

Respecto a los hallazgos mencionados, se evidencia que a nivel de la organización 

existe un interés por adoptar nuevas tecnologías e, incluso, ya se encuentran realizando sus 

actividades operativas con equipos eléctricos. Sin embargo, el interés en la adopción de estas 

nuevas tecnologías no se encuentra orientado a disminuir el impacto en el medioambiente, 

sino a un tema de reducción de costos. En línea con esto, el experto en gestión ambiental 

menciona que para lograr una estrategia sostenible se debe concientizar y concienciar 

respecto a la sostenibilidad, lo cual no se cumple en el caso de Sotrami, puesto que no se 

adoptan conscientemente nuevas tecnologías en aras de la sostenibilidad (H. Medina, 

comunicación personal, 11 de junio de 2023). 
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Para terminar, las habilidades y capacidades de información se refieren a la capacidad 

de la organización de adquirir, analizar y compartir información ambiental, económica y 

ambiental. En este sentido, se pudo evidenciar, según lo mencionado por los directores, que 

en Sotrami actualmente la información se comparte mediante el drive corporativo y el ERP. 

Por consiguiente, cualquier colaborador puede acceder y visualizar la información que este 

requiera (R. Huamancayo, comunicación personal, 20 de junio de 2023). Asimismo, existe un 

compromiso de los colaboradores en actualizar la información, como mencionó la directora 

de economía: “en la red está colgado los informes […] donde cada área tiene que subir ahí 

su información mensual. Y si alguien requiere la información, pues se ingresa ahí y descarga 

la información, uno la tiene ahí a la mano” (M. Condo, comunicación personal, 25 de junio de 

2023). Además de compartir la información mediante los sistemas de información, existen 

reuniones donde tanto los jefes de área como los directores exponen sus avances; es decir, 

existe “una reunión quincenal donde se hace seguimiento de si se está llevando a cabo el 

cumplimiento de la programación mensual. Y tenemos otra reunión donde ya es el cierre de 

mes, donde se puede evaluar si se ha llegado a las metas que se tiene en el plan de trabajo, 

en el programa anual” (M. Condo, comunicación personal, 25 de junio de 2023). En estas 

reuniones no solo exponen ciertas áreas, sino que todas las jefaturas deben exponer ante el 

directorio y los demás jefes. 

A partir de lo mencionado por los jefes de área, se encuentra que estos concuerdan 

con las perspectivas de los directores respecto al manejo y flujo de información en Sotrami. 

Por un lado, mencionan que la información es de libre acceso, puesto que se comparte a 

través una carpeta virtual en el drive para subir ahí los reportes del día, los quincenales, los 

cuales se deben exponer al directorio (E. Vilca, comunicación personal, 11 de junio de 2022) 

Por otro lado, mencionan que el flujo de información es dinámico y recurrente, como afirmó 

el gerente de operación: “Nos reunimos, cada quincena y cada fin de mes a fin de evaluar: 

¿cómo estamos?, ¿cómo nos ha ido durante estos 15 días?, ¿cómo ha sido nuestra 

producción?, ¿cómo ha sido nuestro avance?, ¿cuáles son las necesidades, qué apoyo 

necesitamos? Todas esas cosas” (gerente de operaciones). En estas reuniones se busca 

conocer los proyectos y áreas involucradas en estos, a fin de que todas puedan estar 

incluidas (J. Elder, comunicación personal, 17 de junio del 2023). 

Respecto a los hallazgos mencionados tanto por los jefes de área como por los 

directores, se puede evidenciar que Sotrami desarrolla habilidades y capacidades de 

información, puesto que los colaboradores pueden acceder fácilmente a los distintos informes 

que comparten las jefaturas. Esta forma de trabajo refleja el flujo de información económica, 

social y ambiental, debido a que todas las áreas exponen la información que manejan ante 

la gerencia (jefes y directores). Respecto a esto, el experto en gestión ambiental mencionó 



69 

que la información no solo debe compartirse dentro de la organización, sino que esta también 

se debe exponer a la comunidad a través de reuniones formales y francas, en donde se 

explique cómo se están llevando a cabo las operaciones mineras (H. Medina, comunicación 

personal, 11 de junio de 2023). 

En conclusión, la perspectiva de habilidades y capacidades no se desarrolla en 

Sotrami, puesto que no están orientadas a desarrollar una estrategia sostenible, sino a los 

requerimientos que se presente en la organización para poder realizar su gestión. 

2. Propuesta para sentar las bases de una gestión en base a la 
Sostenibilidad 
En este acápite se comenzarán desarrollando las propuestas que Sotrami debe 

implementar en su empresa para una correcta gestión estratégica según el modelo de David. 

Para después enfocarse en el modelo sostenible de Journeault y como la empresa debe 

desarrollar las propuestas de mejora. 

2.1. Gestión estratégica 

Luego del capítulo anterior, se realizarán propuestas para que la minera Sotrami 

subsane los componentes dentro de las etapas del modelo de David y realice una gestión 

estratégica correcta en la organización. En este sentido, se empezará desde la formulación 

estratégica hasta la evaluación estratégica. También es necesario mencionar que las 

propuestas establecidas se guiarán de la teoría de David. Cabe aclarar que solo se tocarán 

componentes, evidenciados en el anterior capítulo, que no se han desarrollado de forma 

correcta en la empresa o que simplemente no se han establecido dentro de la misma.  Para 

esto se realizó un cuadro de las tres etapas y sus respectivos componentes, en donde se 

categoriza por el nivel de desarrollo. En este cuadro el color rojo significa que no hay un 

desarrollo del componente; el color amarillo representa que el componente tiene un desarrollo 

incompleto y el color verde es que sí se ha realizado de forma efectiva.  

Tabla 1: Nivel de Desarrollo según el Modelo de David 

Gestión Estratégica 
 
 

 Nivel de Desarrollo  
 

Formulación 

Misión y Visión 
   

 
 

Estrategia fija o variable 
   

 
 

Objetivos estratégicos a corto y largo plazo 
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Tabla 1: Nivel de Desarrollo según el Modelo de David (continuación) 

Formulación Análisis interno y externo 
   

 
 

Implementación 

Planificación anual 
   

 
 

Proceso estratégico 
   

 
 

Cultura organizacional  
   

 
 

Despliegue de recursos 
   

 
 

Evaluación Indicadores estratégicos  
   

 
 

 

En este cuadro el color rojo significa que no hay un desarrollo del componente; el color 

amarillo representa que el componente tiene un desarrollo incompleto y el color verde es que 

sí se ha realizado de forma efectiva. Por lo tanto, se puede apreciar, respecto a la empresa 

Sotrami, que la misión y visión se han desarrollado efectivamente, así como la planificación 

anual. Respecto a los objetivos estratégicos a corto y largo plazo, el análisis interno y externo, 

y el proceso estratégico, estos se encuentran aún en desarrollo. Por último, las estrategias 

de la organización, la cultura organizacional, el despliegue de recursos y los indicadores 

estratégicos no se han desarrollado dentro de Sotrami. Esto sería el resumen de lo que indica 

el cuadro. 

2.1.1. Formulación estratégica 

Dentro de la etapa de formulación estratégica se han podido identificar tres 

componentes inconclusos: objetivo estratégico a largo plazo, análisis interno y externo. 

Entonces son estos los componentes en los que la minera Sotrami debe desarrollar las 

siguientes propuestas para su correcto desarrollo.  

En primer lugar, el proceso de análisis externo que se propone para la empresa 

Sotrami, según David (2013), debe buscar la participación de la mayor cantidad de gerentes 

y colaboradores posibles, esto para un mayor compromiso de los mismos con la 

administración estratégica.  La intervención de estos actores principalmente se enfoca en la 

recolección de información relevante acerca de la competencia y las tendencias económicas, 

sociales, culturales, demográficas. ambientales, políticas, gubernamentales, legales y 

tecnológicas. Luego de reunir la información mencionada, Sotrami debe realizar reuniones 

con los involucrados para asimilar y analizar los datos obtenidos, esto con el fin de encontrar 

oportunidades y amenazas que repercutan en la empresa. Para esto, es importante tener en 

consideración las siguientes herramientas para la evaluación externa propuestas por David: 

5 fuerzas de Porter, Matriz de perfil competitivo y Matriz de evaluación de factores externos.  
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En segundo lugar, el proceso de análisis interno que se especifica para la empresa 

Sotrami es parecido al análisis externo según David (2013), las principales diferencias son el 

enfoque y las herramientas que se pueden utilizar. El cambio de enfoque en este caso es en 

la recopilación de información, la búsqueda de datos se concentra en las áreas de gerencia, 

marketing, finanzas, contabilidad, producción, operaciones, investigación y desarrollo, y de 

los sistemas de administración de información de la empresa. Después que Sotrami realice 

esta acción, se generan reuniones en las cuales se analizarán los datos presentados y se 

buscarán oportunidades y amenazas. Para este proceso se pueden utilizar herramientas 

como una matriz de evaluación de factores internos o un análisis de la cadena de valor.  

En tercer lugar, la propuesta para desarrollar los objetivos estratégicos a largo plazo, 

según David (2013), depende mucho de las características de Sotrami, pero existen 

lineamientos que estos deben seguir. Los objetivos que la empresa establezca deben ser 

mensurables, consistentes, desafiantes, razonables y claros. Este objetivo a largo plazo se 

debe presentar en términos de crecimiento de activos o ventas, rentabilidad, participación de 

mercado, grado y naturaleza de la diversificación, grado y naturaleza de la integración vertical, 

utilidades por acción y responsabilidad social. Este objetivo debe estar en base a los 

resultados esperados del establecimiento de la estrategia que eligió Sotrami.  

Por último, la propuesta para desarrollar la estrategia, según David (2013), se basa 

en tres etapas. En la primera etapa, especificada como fase de insumos, Sotrami debe 

recopilar la información fundamental para proponer estrategias. En la segunda etapa, 

establecida como fase de adecuación, la empresa se centra en producir estrategias 

alternativas posibles según el contexto interno y externo de la misma. En la última etapa, 

llamada fase de decisión, los directivos de Sotrami deben realizar la matriz cuantitativa de la 

planificación estratégica. Esta utiliza la información de la primera etapa para evaluar las 

estrategias alternativas adecuadas de la segunda etapa. De esta manera, se establece qué 

estrategias van mejor con la empresa minera.  

2.1.1.1. Implementación estratégica 

Dentro de la etapa de implementación se han podido identificar tres componentes 

inconclusos: políticas externas e internas, cultura organizacional y despliegue de recursos. 

Entonces son estos los componentes en los que se expondrán propuestas para que Sotrami 

desarrolle la implementación correctamente.  

En primer lugar, la propuesta para que Sotrami desarrolle las políticas internas y 

externas, según David (2013), se adhiere a las necesidades de la organización, pero existen 

características que deben tener. Las políticas de la empresa minera deben ser lineamientos 

específicos, métodos, procedimientos, reglas, formas y prácticas administrativas constituidas 
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para apoyar y difundir los recursos hacía la estrategia definida. Estas políticas deben tener 

un enfoque que abarque a la empresa Sotrami globalmente y también por áreas. Se deben 

centrar principalmente en la motivación para la implementación de la estrategia establecida.  

En segundo lugar, la propuesta del desarrollo de la cultura organizacional en Sotrami, 

según David (2013), se enfoca más en un cambio de cultura para que se adapte a la 

estrategia. Por lo que para esto Sotrami debe identificar los comportamientos o componentes 

que se denotan opuestos a la estrategia y redireccionarlos. Asimismo, existen elementos que 

facilitan la vinculación de la cultura con la estrategia, los cuales son los siguientes:  

1. Declaraciones formales de la filosofía, estatutos y credos, organizacionales, así como 

materiales utilizados para el reclutamiento y selección, y socialización.  

2. Diseño de espacios físicos, fachadas y edificios. 

3. Modelado deliberado de roles, enseñanza y entrenamiento por parte de líderes. 

4. Un sistema explícito de recompensas, estatus y criterios de promoción.   

5. Historias, leyendas, mitos y parábolas acerca de personas y acontecimientos claves. 

6. Qué miden, controlan y atienden los líderes.  

7. Las reacciones del líder a incidentes críticos y crisis organizacionales. 

8. Cómo se diseña y estructura la organización.  

9. Sistemas y procedimientos organizacionales.  

10. Criterios utilizados para el reclutamiento, selección, promoción, nivelación, jubilación 

y “excomunión” del personal. 

Por último, respecto al desarrollo de la propuesta de despliegue de recursos de la 

empresa, según David (2013), estas deben ir alineadas a los objetivos anuales que se han 

establecido en Sotrami. La empresa debe considerar las 4 clases de recursos con las que 

cuentan normalmente: financieros, físicos, humanos y tecnológicos. Así mismo no debe 

permitir que factores como la sobreprotección de recursos, demasiado énfasis en los criterios 

financieros a corto plazo, metas estratégicas vagas, etc. impiden una efectiva asignación de 

recursos.  

2.1.3. Evaluación estratégica 

Dentro de la etapa de evaluación estratégica se ha concluido que no existe un control 

del avance de la estrategia con herramientas como indicadores. Es decir, no existe un 

indicador estratégico dentro de Sotrami que evalúe el progreso de los objetivos de la empresa. 

Por lo que se trabajará en base a esto mencionado. 
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Según David (2013), el desarrollo de una propuesta para la evaluación estratégica 

completa comienza con la revisión de las bases de la estrategia. Para esta revisión de las 

bases primero se debe preparar una nueva matriz de evaluación de factores internos y 

externos para luego compararlas con las que se realizaron en la formulación estratégica. De 

esta comparación se resaltará si es que existen diferencias significativas, si hubiera se 

realizan medidas correctivas; En el caso que no haya, se realiza una medición del desempeño 

organizacional para comparar el proceso real con el esperado planteado en la planificación. 

Dependiendo de este resultado se realizarán acciones correctivas o se mantendrá el proceso 

que están realizando.  

2.2. Balanced ScoreCard Sostenible 

Como se ha mencionado anteriormente, Sotrami se encuentra interesada en 

implementar una herramienta como el Balance ScoreCard Sostenible, que le permita facilitar 

la toma de decisiones. De ahí, el motivo de realizar un análisis para evaluar si este integraba 

los aspectos sociales y ambientales, propuestos por Journeault, dentro de su gestión. Es por 

esto que, en el presente apartado, se desarrollara los elementos que Sotrami debe integrar 

para sentar las bases de una Gestión Estratégica Sostenible. Para lo cual se efectuó un 

análisis por cada una de las cuatro perspectivas propuesta en el modelo del Balanced 

ScoreCard con la finalidad de evaluar si Sotrami desarrolla los elementos que componen 

estas. Tras realizar esta breve descripción se procederá a mencionar que aspectos de cada 

pilar debe desarrollar Sotrami, dentro de su gestión si quiere implementar una herramienta 

como el Balanced ScoreCard Sostenible. Asimismo, como se ha mencionado anteriormente, 

se expondrá en la tabla los aspectos que componen cada perspectiva junto con su nivel de 

desarrollo, donde verde significa desarrollado por completo, ámbar en proceso y rojo no se 

desarrolla. 

2.2.1. Perspectiva Sostenible  

La perspectiva sostenible tiene como objetivo medir los tres pilares de la sostenibilidad 

en la organización: económico, social y ambiental. En este sentido, Sotrami debe ampliar su 

perspectiva financiera integrando aspectos sociales y ambiental. A continuación, se 

mencionará por pilar que aspectos debe desarrollar para implementar una estrategia 

sostenible. 
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Tabla 2: Nivel de Desarrollo en la Perspectiva Sostenible 

Perspectiva Sostenible 
  

 
Nivel de 

Desarrollo 

 

 

Dimensión Económica 

Reducción de Costos  
   

 
 

Mejoras en los ingresos  
   

 
 

Incremento de producción  
   

 
 

     Dimensión Social 

Salud y Seguridad 
   

 
 

Derechos Humanos 
   

 
 

Diversidad en la fuerza de trabajo  
   

 
 

Desarrollo de Comunidades 
   

 
 

Contribución Filantrópica 
   

 
 

Dimensión Ambiental 

Protección del Ecosistema 
   

 
 

Desecho y Emisiones 
   

 
 

Consumo de materiales y energía  
   

 
 

 

Respecto a la dimensión económica, esta se desarrolla completamente en Sotrami, 

debido a que la empresa está centrada en el proceso productivo. Por ende, existe un enfoque 

en reducir costos para aumentar sus ingresos., lo cual se ve reflejada en la búsqueda de 

reservas   para incrementar así la vida útil de la mina. Sobre la dimensión social, se identificó 

dos aspectos que Sotrami debe desarrollar para implementar una estrategia sostenible. Por 

un lado, se encuentra la diversidad en la fuerza de trabajo, la cual debe buscar la paridad de 

género. Por otro lado, la empresa debe impulsar el desarrollo de las comunidades más allá 

de la vida útil de la mina, es decir, debe promover la independencia económica de las 

comunidades para que estas puedan subsistir en el tiempo. En el caso de la dimensión 

ambiental, se identificó que esta se desarrolla a partir del cumplimiento de las exigencias 

normativas y las certificaciones que posee. En este sentido, Sotrami debe ir más allá de lo 

exigido por norma y considerar el consumo de recursos naturales 

En función a lo anterior, se observa que los elementos que componen la dimensión 

económica tiene un nivel de desarrollo alto, dando como resultado que esta dimensión se 

cumpla a cabalidad. Por otro lado, tanto la dimensión social y ambiental presentan elementos 
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con un nivel de desarrollo medio e inclusive bajo. Por consiguiente, estas dimensiones no se 

desarrollan de manera integral en el caso de la minera Sotrami (Ver tabla 2). 

2.2.2. Perspectiva de las partes interesadas 

La perspectiva de las partes interesadas se centra en las necesidades y satisfacción 

de los stakeholders externos, de acuerdo a su influencia e interacción. En este sentido, 

Sotrami presta atención a las partes interesadas externas que los rodean: accionistas y 

comunidades aledañas. La participación de estos grupos dentro de la toma de decisiones, 

justamente, se alinea con el marco del Balanced ScoreCard.  

Tabla 3: Nivel de Desarrollo en la Perspectiva de las partes interesadas 

Perspectiva de Partes Interesadas 
  

 
Nivel de 

Desarrollo 

 

 

Junta de accionistas 
   

 
 

Entes reguladores; DREM, MINAN, MINEN 
   

 
 

Comunidades aledañas : Jaqui, Chaquipampa, Santa Filomena  
   

 
 

 

En este sentido, se evidencia que la perspectiva de partes interesadas se desarrolla 

completamente en Sotrami, puesto que los tres actores que componen las partes interesadas 

de Sotrami: accionistas, entes reguladores y comunidades aledañas presentan un nivel de 

desarrollo o interacción alto. 

2.2.3. Perspectiva de procesos de negocios internos 

La perspectiva de procesos de negocios internos tiene como finalidad integrar los 

aspectos sociales y ambientales dentro de toda la cadena de valor de las empresas. En línea 

a esto, se identificó que Sotrami se encuentra integrando prácticas sostenibles dentro de 

algunos de sus procesos, a partir de las certificaciones que posee. Sin embargo, para que 

Sotrami desarrolle esta perspectiva a su totalidad, debe elaborar un plan a largo plazo de 

cómo implementar estas prácticas en toda la cadena de valor de la organización e incluir 

indicadores que permitan medir el desempeño de la organización en base al marco de la 

sostenibilidad. A continuación, se mostrará las prácticas sostenibles que viene 

implementando según las perspectivas de los jefes y directores, así como el nivel de 

desarrollo que presentan. 
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Tabla 4: Nivel de Desarrollo en la Perspectiva de Negocios Internos 

Perspectiva de Proceso de Negocios Internos 
 
 

 
Nivel de 

Desarrollo 

 

 

Practicas sociales y ambientales dentro de la 
cadena de valor 

Maquinaria eléctrica 
   

 
 

Manejo de residuos  
   

 
 

Uso eficiente de agua y energía 
   

 
 

Optimizar métodos de producción  
   

 
 

 

Luego de conocer las prácticas que viene implementando Sotrami, se puede observar 

que todas estas presentan un nivel de desarrollo medio, teniendo como resultado el desarrollo 

parcial de la perspectiva de procesos de negocios internos. Es importante mencionar que tal 

como menciono el experto Medina el desarrollo de estas iniciativas deben estar orientadas 

hacia la sostenibilidad. (Ver Tabla 4) 

2.2.4. Perspectiva de habilidades y Capacidades 

Según el modelo propuesto, por Journeault este identifica tres habilidades y 

capacidades que son necesarias para respaldar los procesos comerciales internos en una 

organización que adopta una estrategia de sostenibilidad: empleados, tecnología e 

información. A continuación, se mencionan cuáles son estas habilidades y capacidades 

sostenibles que debe desarrollar Sotrami para administrar, apoyar las actividades verdes y 

sociales dentro de la organización.  

Tabla 5: Nivel de Desarrollo en la Perspectiva de Habilidades y Capacidades. 

Perspectiva Habilidades y Capacidades 
 
 

 
Nivel de 

Desarrollo 

 

 

Empleado 

Motivación 
   

 
 

Desarrollo de destrezas 
   

 
 

Capacitación ambiental y social 
   

 
 

Tecnología Implementar tecnología 
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Tabla 5: Nivel de Desarrollo en la Perspectiva de Habilidades y Capacidades 
(continuación) 

Tecnología Desarrollar tecnología 
   

 
 

Información 

Adquirir sistemas de información 
   

 
 

Analizar información  
   

 
 

Compartir información 
   

 
 

 

En el caso de los empleados, Sotrami deben capacitar a sus colaboradores para que 

estos sean capaces de implementar y desarrollar iniciativas sostenibles en la organización, 

ya que actualmente las capacitaciones se centran en mejorar la productividad de sus 

colaborares en el cumplimiento de sus actividades. Respecto a la tecnología, la organización 

debe implementar y desarrollar tecnologías que reduzcan el impacto negativo de sus 

actividades y no solamente estar orientadas a reducir costos, como en el caso de Sotrami. 

Sobre la información, Sotrami debe procurar que esta sea compartida no solo dentro de la 

organización, sino también fuera de esta. La comunidad debe estar al tanto de las condiciones 

ambientales en las que opera la mina. 

Después de analizar cada una de las habilidades y capacidades, es necesario 

mencionar si estas se desarrollan a cabalidad a partir de los elementos que la componen. En 

el caso de los empleados y las tecnologías, estos cuentan con elementos con un nivel de 

desarrollo bajo y las demás en condición media, en consecuencia, ambas habilidades no se 

desarrollan en la minera Sotrami, según lo exige el modelo propuesto por Journeault. Por 

último, la información es una habilidad y capacidad que presenta dos elementos con un nivel 

de desarrollo medio y uno alto. (Ver tabla 5). 

 En síntesis, respecto al análisis, en la gestión estratégica se estableció que faltaban 

diversos componentes dentro de las tres etapas de formulación, implementación y 

evaluación. Dentro de la sostenibilidad se confirmó que los directivos están alineados con el 

concepto y sus pilares, pero hay más importancia por el pilar económico. En las herramientas 

estratégicas se desarrolló principalmente el concepto del BSCS, dentro de este las siguientes 

perspectivas: sostenible, partes interesadas, procesos de negocios internos y habilidades y 

capacidades. En el primero, Sotrami desarrolla esta perspectiva, pero no en su totalidad tanto 

en el aspecto ambiental como social. Respecto a las partes interesadas, se satisface los 

requerimientos de los diferentes stakeholders que tiene Sotrami. Por parte de los procesos 

de negocios internos, se considera que se desarrolla de forma parcial. Por último, la 

perspectiva de habilidades y capacidades no se desarrolla en la empresa Sotrami. 
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Por otra parte, respecto a las propuestas, estas se enfocaron en los componentes de 

la gestión estratégica y del Balanced ScoreCard sostenible que no han sido desarrollados por 

la empresa. Se establecieron rutas de acción para que Sotrami pueda desarrollarlas y logre 

implementar los componentes a cabalidad. Estas propuestas se derivan de los autores David 

y Journeault.  

3. Propuesta de Indicadores del Balanced ScoreCard Sostenible 
Luego de realizar el análisis del modelo del Cuadro de Mando Integral Sostenible en 

Sotrami, es necesario plantear una serie de indicadores que permitan confirmar que la 

implementación de una estrategia sostenible esté funcionando y logrando los objetivos 

propuestos en cada una de las dimensiones del Balance ScoreCard Sostenible.  

Primero, se establecieron los objetivos estratégicos, los cuales fueron identificados, a 

través de la información recopilada de los miembros del directorio, los jefes de área y del 

análisis interno y externo. Luego, se plasmó estos en un mapa estratégico identificando las 

relaciones de causa y efecto entre objetivos (Ver Anexo I). Por último, se elaboró un cuadro 

donde se asocian los objetivos de cada perspectiva del BSCS con los indicadores propuestos. 

(Figura 6). 

Figura 6: Propuesta de Indicadores para el BSCS 

 
Estos indicadores tienen como finalidad direccionar y asegurar que la actual estrategia 

de la organización apunte hacia la sostenibilidad como uno de sus ejes principales. 

Adicionalmente, se realizaron fichas de cada indicador para observar a detalle los indicadores 

propuestos, revisar las fichas dentro de los anexos (Ver Anexo J). 
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CONCLUSIONES 

Para finalizar esta investigación, realizamos las conclusiones respecto a los objetivos 

contemplados en el capítulo uno y las recomendaciones a partir de los hallazgos y las 

propuestas contenidas en el capítulo cinco. Tras esta breve descripción se procederá a 

exponer tanto las conclusiones como las recomendaciones a partir del estudio efectuado a la 

pequeña minera Sotrami. 

Para el capítulo teórico de la presente investigación se establecieron dos objetivos. 

Como primer objetivo se estableció la definición del concepto de gestión estratégica y el 

Balanced ScoreCard Sostenible. Como segundo objetivo se fijó el concepto de sostenibilidad 

y describir las prácticas de negocio que la caracterizan. Estos conceptos se desarrollaron a 

lo largo de todo el trabajo de investigación, por lo que se desarrollará una breve conclusión 

en los siguientes párrafos.  

Para el primer objetivo del capítulo teórico, se definieron los conceptos de gestión 

estratégica y las etapas de esta misma. Como resultado se consultaron diversos autores, 

pero al final se utilizaron dos. Para la definición de gestión estratégica se estableció la 

definición de Johson y Scholes, la cual sostiene que “la dirección y el alcance de una 

organización a largo plazo, permite conseguir ventajas para la organización, a través de su 

configuración de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de 

los mercados y satisfacer las expectativas de los Stakeholders” (2001). Para el caso de las 

etapas de la misma se utilizó el modelo de David (2013), el cual lo segmenta en formulación 

estratégica, implementación estratégica y evaluación estratégica. Dentro de cada etapa se 

desarrollan diferentes componentes para una gestión estratégica eficaz y eficiente.  

Respecto al Balanced ScoreCard Sostenible, el modelo de Journeault (2016) lo 

propone como una herramienta que implementa una estrategia sostenible en la organización, 

integrando los aspectos sociales y ambientales dentro de la gestión de una organización., 

proporcionando un seguimiento del desempeño sostenible, a través de la interacción de los 

pilares de la sostenibilidad: económico, social y ambiental, e integrando la gestión de las 

partes interesadas externas. Por ende, este marco incluye cuatro perspectivas que difieren a 

las convencionales propuestas por Kaplan y Norton: sostenible, partes interesadas externas, 

procesos comerciales internos y habilidades y capacidades. Además, la adopción de esta 

herramienta responde a la preocupación de los stakeholders por el impacto social y ambiental 

de las empresas. 
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Respecto al segundo objetivo presentado, para contextualizar el concepto de 

sostenibilidad se revisaron diversas definiciones, pero se consideró el de Dyllick y Hockerts 

como el que mejor se integra para esta investigación. La definición de sostenibilidad en esta 

investigación se expresa como la satisfacción de las necesidades de las partes interesadas 

directas e indirectas de una empresa, sin comprometer también su capacidad de satisfacer 

las necesidades de los futuros interesados” (Dyllick y Hockerts; 2002). En el caso de los 

pilares de la sostenibilidad se trabajó bajo el concepto de Journeault (2016), en el desarrollo 

de una estrategia sostenible: económica, ambiental y social. En este sentido, las prácticas 

sostenibles también se encuentran orientadas a mejorar el rendimiento de una organización 

en base a los tres pilares mencionados anteriormente y así lograr una ventaja competitiva a 

largo plazo. 

En cuanto al capítulo contextual, se fijaron dos objetivos. Para el primer objetivo se 

describió la industria minera y sus prácticas sostenibles en el sector minero a nivel mundial, 

latinoamericano y peruano. Como segundo objetivo, se busca comprender el entorno externo 

e interno de la empresa minera Sotrami. Estos objetivos se desarrollaron para conocer de 

manera más completa el complejo contexto de Sotrami, por lo que se realizará una breve 

conclusión en los siguientes párrafos.  

Respecto al primer objetivo contextual, se ha desarrollado la industria minera en tres 

aspectos: mundial, latinoamericano y peruano. En primer lugar, en el contexto mundial, este 

rubro tiene una proyección de alto crecimiento económico debido a que impulsa y está 

involucrada otras industrias de manera indirecta. En cuanto al tema legal o normatividad, la 

minería se guía principalmente de los objetivos de desarrollo sostenible 6,7,12,13 y 15. En 

segundo lugar, en el contexto latinoamericano, se evidenció una desaceleración económica 

en el año 2022. Por el lado legal, se considera que también los mismos objetivos de desarrollo 

sostenible mencionados anteriormente se toman de guía. Además, se halló que la mayoría 

de los países andinos tienen una burocracia que facilita la entrega de permisos y licencias a 

las mineras. En tercer lugar, en el contexto peruano, el rubro minero aporta y repercute de 

manera significativa en la economía del país. En el aspecto legal, la minería se basa en el 

TUO (Texto único ordenado de la Ley General de Minería) para regular la actividad.  

En cuanto al segundo objetivo contextual, se empleó la herramienta AMOFHIT para 

realizar el análisis interno en donde se concluyó que es una organización que se encuentra 

en camino de convertirse a mediana minería. Se pudo evidenciar que es una empresa con 

estructura funcional, que prioriza la producción (mina y planta) antes de los demás aspectos 

de su gestión. Sin embargo, se encuentra en proceso de definir y ordenar su proceso 
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estratégico, ya que actualmente su estrategia “reactiva” se basa en las quince políticas que 

posee y el plan operativo anual, que se establece durante la junta de accionistas. Parte de 

estas políticas, definen el accionar de la empresa en el medioambiente.  

Para comprender mejor el entorno externo de la empresa Sotrami se utilizó la 

herramienta PESTE. En los factores políticos-legales se han encontrado oportunidades que 

favorecen a la formalización y gestión del sector minero. También se ha dado legislación que 

permita un menor costo en las exploraciones mineras. En los factores económicos, en el 

comienzo de año hubo una contracción de las inversiones, lo cual podría considerarse una 

amenaza. Por otro lado, hubo un cambio positivo en la cotización de los principales metales 

que se exporta. En los factores socioculturales se encontraron principalmente amenazas al 

sector minero, estas evidenciadas en inestabilidad política y protestas a lo largo del país.  

Respecto a los factores tecnológicos, se han presentado diversas oportunidades en el sector 

minero, específicamente en el aumento de proyectos tecnológicos y aumento de inversión en 

investigación y desarrollo. Por último, en los factores ecológicos se han encontrado una 

amenaza dentro de la minería informal e ilegal.  

Luego de mencionar y desarrollar los objetivos teóricos y contextuales se pasará al 

objetivo de la investigación. Este es proponer las bases de una gestión estratégica enfocado 

en el Balanced ScoreCard Sostenible para la empresa minera Sotrami. Para lograr este 

objetivo primero se desarrollaron análisis, hallazgos y propuestas en base al modelo de David 

y luego al modelo de Journeault. Esto se expondrá en los siguientes párrafos.  

Dentro del modelo que se mencionó anteriormente de David se realizaron los 

hallazgos, análisis y contraste de la información recopilada de Sotrami. Para poder responder 

al objetivo de investigación se estableció la gestión estratégica como base. Para esto se 

desarrolló en base a las tres etapas de David: formulación, implementación y evaluación.  

En la primera etapa de formulación, se concluye que la empresa Sotrami no la realiza 

de manera efectiva. Esto debido a que, principalmente, no se ha establecido una estrategia 

fija o variable. También, no hay un debido análisis interno y externo dentro de la organización 

ni objetivos estratégicos a largo plazo. Con lo único que cuentan es con una visión y misión 

bien definida. Para estos puntos en los que la empresa no ha realizado una correcta 

formulación estratégica, se ha propuesto, dentro de la investigación, formas para poder 

desarrollar esta etapa de mejor manera.  

En la segunda etapa de implementación, se encuentra en la empresa Sotrami que si 
cuentan con una planificación anual. Pero su proceso estratégico enfocado en políticas no 
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está bien estructurado.  Además, la cultura organizacional con la que cuentan es débil y los 

colaboradores no se identifican con ella. Asimismo, la asignación de recursos no está 

vinculada con los principales actores para la promoción de la estrategia. Es por todo lo 

mencionado que se concluye que no existe una buena implementación estratégica. Por tanto, 

dentro de la investigación, se han desarrollado propuestas en base al autor David para la 

correcta implementación de la estrategia.  

Por último, en la etapa de evaluación, no existe ningún indicador estratégico que 

supervise el desempeño de la empresa respecto a los objetivos establecidos a largo o corto 

plazo. De modo que se ha propuesto, en base a David, un proceso de evaluación de acuerdo 

a herramientas y etapas para una correcta evaluación estratégica de la empresa Sotrami. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



83 

RECOMENDACIONES 

En esta última parte, se planteará las recomendaciones que deben considerar las 

futuras investigaciones que opten por desarrollar el modelo del Balanced ScoreCard 

Sostenible en el sector minero. Las recomendaciones se limitarán a esta, debido a que en el 

anterior apartado se realizó la propuesta dirigida hacia los directores y jefes de área de 

Sotrami. 

Se recomienda que para las futuras investigaciones se profundice en el Sistema 

Integrado de Gestión (SIG-FB4), el cual es una plataforma que permite unificar los Sistemas 

Integrados de Gestión de Calidad, Ambiental, y de Salud y Seguridad Ocupacional en una 

empresa con el fin de reducir costos y maximizar resultados. Este sistema es de especial 

relevancia, pues según los expertos es un sistema usado frecuentemente en las mineras 

peruanas para gestionar sus actividades y sobre el que basan su responsabilidad ambiental. 

Por otro lado, se recomienda profundizar en cuáles son las normas que exige los entes 

reguladores como el DREM, MINAN y el MINEM a las empresas mineras dentro de su gestión, 

tanto en el aspecto ambiental como el social. Esto con la finalidad de evidenciar si estas se 

limitan a cumplir las normas o van más allá del cumplimiento. 
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to Empresarial 

Descripción de 

la empresa 

 

David (2013) 

Kaplan y 

Norton (2000) 

Journeault 

(2016) 

Dyllick y 

Hockerts 

(2002)  

(Figge, Hahn, 

Schaltegger y 

Wagner 

,2002) 

"Mninisterio 

de Energia y 

Minas  

Ministerio del 

Ambiente 

Kicker y 

Franken 

(2017) 

Actores claves 

entrevistados 

 

 

 
 

1. análisis de 

la 

implementaci

ón de una 

gestión 

estratégica en 

Sotrami 

(triangulación

) 

2. Propuesta 

de a 

implementaci

ón de una 

gestión 

estratégica en 

Sotrami 
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ANEXO C: MATRIZ DE CONSISTENCIA 

Tabla C1: Matriz de Consistencia 

Macro tema 
Tema Preguntas 

Proceso 

Estratégico 

Formulación 

estratégica 

¿Cuál es la estrategia corporativa que se emplea? ¿Esta estrategia la conoce todo el 

personal? 

¿Existen objetivos estratégicos propuestos a corto y largo plazo? 

¿La organización presenta un proceso estratégico definido? 

¿Se ha realizado un análisis interno de la empresa? ¿Qué resultados dio? ¿Se ha 

realizado alguna herramienta de análisis externo (Fuerzas de Porter)? / Si es que sí, 

¿Cuál y qué resultados arrojó? 

¿Existe una planificación en Sotrami? ¿Cómo se realiza? ¿Esta se aplica a todas las 

áreas de la empresa? 

Implementación 

estratégica 

¿Se promueve la estrategia en la organización? ?,¿Cómo? ¿Existe alguna política 

para promover esta y que actores son los responsables? 

¿Han hecho alguna investigación de su cultura organizacional? Si es que si, ¿Cuál es 

su cultura organizacional? 

¿Se asignan recursos para la implantación de la estrategia? ¿Cuáles? 

¿Existen canales de comunicación que fomenten la integración de los actores directos 

en la estrategia? ¿Cuáles? 

¿Cómo se realiza el proceso de evaluación del progreso de la estrategia? 

Evaluación de 

gestión estratégica 

¿Existen indicadores estratégicos (medición de las acciones para ver el progreso hacia 

los objetivos establecidos) y cuáles son los principales? ¿Cuál es la frecuencia y forma 

del seguimiento que se hace a los indicadores? 

¿Con qué criterios actualizan su proceso estratégico? 

¿Cuál es el tiempo de implementación de la estrategia? 

Sostenibilidad 

Desarrollo del 

concepto de 

sostenibilidad 

¿Considera usted que la definición expresada se integra con el de la empresa?, 

¿Porque si o no? 

¿Diría que estos pilares se aplican en la empresa? 

¿Cómo se aplica el aspecto económico de sostenibilidad en la empresa? y si no, ¿A 

qué se debe que no se aplique?  

¿Cómo se aplica el aspecto social de sostenibilidad en la empresa? y si no, ¿A qué se 

debe que no se aplique?  

¿Cómo se aplica el aspecto ambiental de sostenibilidad en la empresa? y si no, ¿A 

qué se debe que no se aplique?  

¿Conoce acerca de los modelos sostenibles? 

¿Cuáles son las certificaciones en relación a la sostenibilidad que posee la 

organización? 

Practicas 

sostenibles 

¿Usted considera que se aplican practicas sostenibles dentro de la organización? ¿De 

ser si, estas han generado alguna ventaja competitiva a la organización? ¿Como 

monitorean las prácticas sostenibles existentes en Sotrami? 

Sotrami centra sus prácticas sostenibles en el uso de agua, energía, eficiencia de uso 

y reciclaje, residuos de minas y aguas o emisiones al aire y ruidos  
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Tabla C1: Matriz de Consistencia (continuación) 

Herramientas 

estratégicas 

Herramientas de 

control 

¿Cuentan con una herramienta o metodología para definir y hacer seguimiento a la 
estrategia de la empresa? De ser si, ¿Qué ventajas y desventajas han tenido con la 

implementación de esta herramienta? ¿De no contar con alguna herramienta 

consideraría implementar una herramienta y porque no han implementado una 

herramienta?  

¿Se provee o están dispuestos a proveer la infraestructura/soporte pertinente para la 

integración de las herramientas estratégicas en la organización? 

¿Considera implementar una herramienta y porque no han implementado una 

herramienta ?. 

Balanced 

ScoreCard 

Sostenible 

¿Podría mencionar los indicadores/aspectos relevantes en la toma de decisiones 

¿Cuál son las principales áreas de Sotrami y cuáles son sus indicadores para 

controlarlos? ¿Que buscan medir en los procesos a través de estos indicadores? 

¿Cómo es el flujo de información entre las áreas y el directorio? 

¿Cómo se recopila la información? ¿Existe alguna preferencia por la información 

recopilada por mediciones basadas en indicadores financieros y no financieros? 

¿Han identificado y conoce las necesidades de sus principales grupos de interés o 

stakeholders externos? ¿Sotrami considera a estos en sus iniciativas sostenibles?, 

¿Cuáles son los aspectos e impactos ambientales y sociales de las actividades que 

realizan en Sotrami? ¿Cómo integra Sotrami los aspectos ambientales y sociales en la 

organización? 

¿Cuáles son las habilidades y capacidades que la organización posee en sus 

empleados, tecnología e información? 

¿Incorporan los componentes ambientales y sociales del Desarrollo Sostenible en la 

estrategia organizacional o en la cadena de valor? ¿En qué partes de la cadena de 

valor? 

¿Sotrami destina parte de su presupuesto en iniciativas ambientales? ¿Estas iniciativas 

están condicionadas de la rentabilidad de la empresa? 

¿Estarían a favor de realizar proyectos de beneficio a la comunidad dentro del área de 

influencia directa? 
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ANEXO D: ENTREVISTAS APLICADAS A ACTORES DIRECTOS E 
INDIRECTOS EN LA FASE DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN 

Tabla D1: Entrevistas aplicadas a actores directos e indirectos en la fase de recolección 
de información 

Tipo de 
Actor 

Fase de metodología en 
la que se le entrevisto 

Actor 
Código 
en la 
MRI 

Nombre entrevistado Año 

 

Interno 
Fase: Recolección de 

Información  

Presidente del 

Directorio 
E11 

Rolando Huamancayo 

Manrique 
20/06/2023  

Vicepresidente  E10 Ublado Humanichi Huacho 20/06/2023  

Director de Producción 
E12 Alcides Conislla Quispe 28/06/2023  

Director de Economía E13 Milagros Condo Quispe 25/06/2023  

Director de Logística E9 Jaime Torres Delgado 20/06/2023  

Subdirector de 

Producción 
E4 Antonio Ancalle Quispe 13/06/2023  

Subdirector de Planta 
E2 

Andrés Echenique 

Vásquez 
13/06/2023  

Administrador General E1 Ing. Jesús Peñaloza 11/06/2023  

Gerente de 

Operaciones 
E7 

Luis Carlos Rojas 

Camargo 
20/06/2023  

Gerente de SOSMA E5 Maximiliano Trejo Huerta 13/06/2023  

Jefe de Planta  
E6 

Gonzalo Eduardo Vilca 

Guzmán 
11/06/2023  

Jefe de Planeamiento E3 
Yasman Machaca 

Huanacuni 
13/06/2023  

Jefe de Medioambiente E8 Jonnathan Elder Ávila 17/06/2023  

Externo 
Fase: Validación de 

Hallazgos 

Experto en Gestión 

Estratégica 
E15 German Velásquez 22/06/2023  

Experto en Gestión 

Ambiental 
E16 Hugo Medina 30/06/2023  

Experto DREM E17 Marco Solís 28/06/2023  

 

 

 



102 

ANEXO E: HALLAZGOS A PARTIR DE LAS ENTREVISTAS 
APLICADAS A LOS DISTINTOS ACTORES 

Tabla E1: Formulación Estratégica 

Actor Entrevistado Perspectiva 

 

Directivos 

Presidente del 

Directorio 

No tienen una estrategia establecida y organizada. Su objetivo principal a corto plazo 

es conseguir más lugares de explotación para aumentar su producción. Comprende 

la empresa como una organización dividida por áreas que se debe manejar según 

esa estructura. Sus objetivos a corto y largo plazo estratégicos se enfocan 

principalmente en una mejora de la producción de la mina mediante mejores 

continuas en las operaciones. El principal proceso estratégico son su plan de 

crecimiento y sus políticas como empresa. No se ha realizado un análisis formal 

interno o externo de la compañía, pero si tienen detectados sus fortalezas, 

debilidades, oportunidades y amenazas. La planificación se realiza a nivel empresa 

enfocado en aumentar la capacidad de producción y las reservas de la empresa. Esta 

planificación se realiza de forma anual, no existe una a largo plazo. 

 

Vicepresidente   

Director de producción  

Director de economía  

Director de logística 

 

Jefaturas 

Subdirector de 

producción 

Tienen objetivos estratégicos a corto plazo enfocados en la producción, no existen a 

largo plazo. No existe una información estandarizada de los objetivos en la empresa. 

Su proceso estratégico se basa principalmente en las 15 políticas establecidas. No 

se ha realizado un análisis interno o externo ni utilizado una herramienta para esto. 

Existe una planificación anual en la empresa. La planificación a nivel de toda la 

empresa se realiza a fin de año, en donde se delimitan las mejoras, los objetivos de 

producción, proyectos, etc. Sus principales indicadores para la planeación son los 

costos, producción y tiempo. Las herramientas que utilizan para esto son OPEX y 

CAPEX  

 

Subdirector de Planta  

Administrador General  

Gerente de 

Operaciones  

Gerente de SOSMA  

Jefe de Planta   

Jefe de Planeamiento  

Jefe de Medioambiente  
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Tabla E2: Implementación Estratégica 

Actor 
Entrevistado Perspectiva 

 

Directivos 

Presidente del 

Directorio 

El directorio menciona que se comunica a los trabajadores la estrategia. Se considera 

que los trabajadores al ser parte de la planificación ya están alineados a la estrategia de 

la empresa. No se ha realizado ninguna investigación de la cultura organizacional. 

Consideran que la estrategia es el plan operativo por lo que se usan recursos para esto. 

No hay una asignación de recursos para la estrategia. Existen canales de comunicación 

fuertes, pero no se utilizan para la integración de la estrategia. No existe un seguimiento 

explicito en relación a la estrategia, pero mantienen reuniones quincenales para 

supervisar el cumplimiento de la planificación. 

 
 

 

Vicepresidente   

Director de 

Producción 
 

Director de 

Economía 
 

Director de Logística 
 

Jefaturas 

Subdirector de 

Producción 

No se promueve la estrategia en la empresa, se considera que es un tema de solamente 

directivos. No se ha realizado una investigación acerca de la cultura organizacional. No 

se asignan recursos para la implementación de la estrategia. Existen canales de 

comunicación enfocados en la operación y producción, lo cual, para ellos es su 

estrategia. Los principales canales de comunicación son sus reuniones. 

 

Subdirector de Planta  

Administrador 

General 
 

Gerente de 

Operaciones 
 

Gerente de SOSMA  

Jefe de Planta   

Jefe de 

Planeamiento 
 

Jefe de 

Medioambiente 
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Tabla E3: Evaluación de Gestión Estratégica 

Actor 
Entrevistado Perspectiva 

 

Directivos 

Presidente del Directorio 

No tienen indicadores específicos para la estrategia, pero si para el cumplimiento 

de la producción, los cuales se enfocan en los costos y cantidad de producción.  

 

Vicepresidente   

Director de Producción  

Director de Economía  

Director de Logístico  

Jefaturas 

Subdirector de 

Producción 

No existe un indicador específico para su estrategia, se guían de los indicadores 

que usualmente trabajan en cada área o a nivel de empresa.  

 

Subdirector de Planta  

Administrador General  

Gerente de Operaciones  

Gerente de SOSMA  

Jefe de Planta   

Jefe de Planeamiento  

Jefe de Medioambiente  
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Tabla E4: Herramientas de Control 

Actor 
Entrevistado Perspectiva 

 

Directivos 

Presidente del 

Directorio 
Se desconoce el concepto de herramientas estratégicas y se atribuye la 

medición al área de costos y producción basados en el capex y opex, la 

cual recopila información de los informes presentados por las distintas 

áreas que componen la organización. 

Existe una predisposición a implementar herramientas estratégicas y 

brindar soporte a estas, especialmente, en la infraestructura tecnológica. 

 

Vicepresidente   

Director de producción  

Director de Economía  

Director de logística  

Jefaturas 

Subdirector de 

Producción Trabajan con herramientas en base a la productividad, costos y 

eficiencia. La gerencia de operaciones trabaja en base a herramientas 

centradas en los procesos de producción; la gerencia administrativa y 

finanzas, usa sistemas de gestión que permiten centralizar la 

información operativa, administrativa y económica de la empresa; y la 

gerencia de SSOMA emplea mediciones en base a la seguridad. 

Asimismo, mencionan que se encuentran en proceso de implementar 

herramientas que permitan visualizar el desempeño de las áreas a 

través de Dashboard. 

 

Subdirector de Planta  

Administrador General  

Gerente de 

Operaciones 
 

Gerente de SOSMA  

Jefe de Planta   

Jefe de Planeamiento  

Jefe de 

Medioambiente 
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Tabla E5: Balanced ScoreCard Sostenible 

Actor 
Entrevistado Perspectiva 

 

Directivos 

Presidente del 

Directorio 

Menciona que no usan alguna herramienta estratégica como el Balance ScoreCard 

Sostenible para el seguimiento de la estrategia. Miden el desempleo en base a la 

productividad a través de cuadros comparativos. 

Las áreas que conforman Sotrami están involucradas en brindar los KPIs necesarios 

para realizar el seguimiento continuo de sus avances. Estas se comparten mediante 

reuniones periódicas donde evaluar su desempleo de cada área en base a los 

indicadores establecidos. 

Los miembros del directorio mencionan que la responsabilidad social y ambiental 

son de suma importancia, dentro de la gestión de la empresa por los impactos que 

estos pueden ocasionar. Por lo que, esta responsabilidad recae en las jefaturas de 

medioambiente y SOMA, las cuales se encargan de gestionar los proyectos. Sin 

embargo, desde el directorio la identificación de los grupos de interés relacionados 

a Sotrami difiere, cada miembro menciona un actor diferente. 

Dentro de las habilidades y capacidades de la organización la capacitación del 

capital humano es parte de las políticas de la empresa; la información, está 

disponible para los colaboradores y respecto a la tecnología, no se considera la 

naturaleza para su implementación sino en temas de costo. 

 

Vicepresidente director  

Director de Producción  

Director de Economía 
 

Director de Logística 

 

Jefaturas 

Subdirector de 

producción 

Mencionan que están enfocados en los procesos internos, utilizando indicadores de 

productividad, eficiencia y eficacia, que aterrizan la información dentro de los 

parámetros numéricos. La información recopilada es expuesta hacia el directorio en 

las reuniones quincenales, donde los jefes de áreas tienen un tiempo establecido 

para presentar y comentar las actividades, avances y necesidades. De igual manera, 

las áreas se reúnen para revisar sus actividades 

Señalan que se integra los aspectos ambientales y sociales dentro de la gestión de 

Sotrami, a través de la Jefatura de Medioambiente, la cual eleva hacia el directorio 

las necesidades o requerimiento de los grupos de interés para su aprobación. 

Asimismo, existe una identificación más clara respecto a los grupos de interés 

vinculados a Sotrami partiendo de los accionistas, colaboradores, proveedores y las 

comunidades aledañas. Enfatizando en este último grupo al implementar programas 

desde la jefatura de medioambiente, donde se busca el involucramiento de todas las 

áreas, con la finalidad de no afectar a las áreas aledañas. En relación a las 

capacidades y habilidades se capacita constantemente a los colaboradores de parte 

de la misma organización así como por instituciones externas contratadas por 

Sotrami , en la tecnología se encuentran en transición de actualización en sistemas 

de información y maquinaria eléctrica y sobre la información es de fácil acceso y 

fluida entre las jefaturas. 

 

Subdirector de Planta  

Administrador General  

Gerente de 

Operaciones 
 

Gerente de SOSMA  

Jefe de Planta   

Jefe de Planeamiento  

Jefe de Medioambiente 
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Tabla E6: Desarrollo del concepto de sostenibilidad 

Actor 
Entrevistado Perspectiva 

 

Directivos 

Presidente del Directorio Consideran que la definición de sostenibilidad si es aplicable o se está 

en el proceso. Respecto a la definición de los pilares, no han precisado una 

respuesta clara. El pilar de económico se aplica principalmente en el incremento 

de la producción, reservas, etc. Se considera que se tiene una empresa rentable 

en su rubro. El pilar social se aplica principalmente generando desarrollo en las 

comunidades mediante proyectos y consumo en la zona. El pilar ambiental se 

aplica principalmente con el cumplimiento de la normatividad según el estado. No 

conocen modelos sostenibles. Tienen las certificaciones RCJ, Fairtrade y ICMI 

 

Vicepresidente   

Director de Producción  

Director de Economía  

Director de Logística 

 

Jefaturas 

Subdirector de 

Producción 

En la gran mayoría de actores que se preguntó, se consideró que la definición si 

se alineaba a la empresa excepto por el jefe de medioambiente. Este jefe hizo la 

precisión que, si bien la mayoría de la definición se alineaba a la empresa, lo único 

que no se podía cumplir es la renovación de los recursos por la misma naturaleza 

de ser mineral. Si se cumplen la definición de los tres pilares. El aspecto 

económico se aplica mediante la rentabilidad de su producción y su reserva. El 

aspecto social se aplica en el sentido que no existe una intrusión de los procesos 

mineros en la comunidad y se realizan proyectos de la mina a favor de poblados 

aledaños. El aspecto ambiental se aplica siendo responsables con el manejo de 

sus residuos y estableciendo proyectos de mejora. No conocen modelos 

sostenibles. El último año se ha logrado dos certificaciones, del consejo 

Internacional de Cianuro y Joyería Responsable. 

 

Subdirector de Planta  

Administrador General  

Gerente de Operaciones  

Gerente de SOSMA  

Jefe de Planta   

Jefe de Planeamiento  

Jefe de Medioambiente 
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Tabla E7: Prácticas Sostenibles 

Actor 
Entrevistado Perspectiva 

 

Directivos 

Presidente del Directorio  

Señalan que se realizan prácticas sostenibles, puesto que las certificaciones 

que poseen promueven el desarrollo de ciertos proyectos ambientales, así 

como los controles exigidos por la Dirección Regional de Minería. Por otra 

parte, existe una planificación a largo plazo a implementar prácticas 

sostenibles en el uso eficiente de agua y energía y residuos. Además, 

constantemente se encuentran dialogando con las comunidades aledañas a 

través de una mesa de trabajo 

 

Vicepresidente director  

Director de Producción  

Director de Economía  

 

 

Jefaturas 

Subdirector de Producción Mencionan que la jefatura de medio ambiente es la responsable de 

monitorear las condiciones ambientales como la calidad de aire y agua y los 

desechos que genera la mina. Asimismo, esta jefatura se encarga de 

presentar y promover las iniciativas sostenibles que serán debatidas por el 

directorio. La implementación de las prácticas sostenibles está condicionada 

por un tema de recursos como capital, personal y la falta de planificación a 

largo plazo, pues mencionan que la gestión se enfoca, solamente, en cumplir 

las exigentes normativas más no en las ventajas que podría traer a largo 

plazo 

 

Subdirector de Planta  

Administrador General  

Gerente de Operaciones  

Gerente de SOSMA  

Jefe de Planta   

Jefe de Planeamiento  

Jefe de Medioambiente  
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ANEXO F: MODELO DEL BALANCED SCORECARD 
SUSTAINABILITY  

Figura F1: Modelo del Balance ScoreCard Sustainability 

Fuente: Journeault (2016)     
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ANEXO G: MISIÓN Y VISIÓN DE LA EMPRESA SOTRAMI 

 

Fuente: Memoria Anual (2022) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura G1: Misión y Visión de Sotrami 
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ANEXO H: POLÍTICAS DE LA EMPRESA SOTRAMI 

Figura H1: Política de la Minera Sotrami 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Políticas Internas (2022) 
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Figura H1: Política de la Minera Sotrami (continuación) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Políticas Internas (2022) 
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Figura H1: Política de la Minera Sotrami (continuación) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Políticas Internas (2022) 
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Figura H1: Política de la Minera Sotrami (continuación)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Políticas Internas (2022) 
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Figura H1: Política de la Minera Sotrami (continuación)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Políticas Internas (2022) 
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Figura H1: Política de la Minera Sotrami (continuación)  

Fuente: Políticas Internas (2022) 
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Figura H1: Política de la Minera Sotrami (continuación) 

Fuente: Políticas Internas (2022) 
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Figura H1: Política de la Minera Sotrami (continuación) 

Fuente: Políticas Internas (2022) 
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ANEXO I: MAPA ESTRATÉGICO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura I1: Mapa Estratégico 
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ANEXO J: FICHA DE INDICADORES 

Tabla J1: Indicador de Rentabilidad del capital (ROE) 

 

Tabla J2: Indicador de las Toneladas métricas de reservas mineral 
Indicador Toneladas métricas de reservas mineral 

Perspectiva Perspectiva Sostenible – Dimensión Económica 

Objetivo estratégico asociado Incrementar las reservas explotables 

Definición Mide las toneladas de minerales para continuar las operaciones extractivas 

Formula Mineral probado + probable 

Responsable Gerente de Operaciones 

Meta  Mantener las reservas proyectadas sobre 500 TN 

 

Tabla J3: Indicador de la Cantidad de Toneladas Métricas Húmedas (TMH) 
Indicador Cantidad de Toneladas Métricas Húmedas (TMH) 

Perspectiva Perspectiva Sostenible – Dimensión Económica 

Objetivo estratégico asociado Incrementar la producción de oro 

Definición Mide la cantidad de tonelaje ejecutado durante el periodo 

Formula Producción proyectada / total de producción ejecutada * 100 

Responsable Gerente de Operaciones 

Meta Cumplir con el 100% de porcentaje de cumplimiento de producción 

 

Tabla J4: Indicador del Porcentaje de Costos Operacionales 
Indicador Porcentaje de Costos Operacionales 

Perspectiva Perspectiva Sostenible – Dimensión Económica 

Objetivo estratégico asociado Reducción de Costos 

Definición Disminución de los costos relacionado a la producción 

Formula Costos de operación / Producción 

Responsable Gerente de Operaciones 

Meta Reducir los costos en un 3% respecto al ejercicio anterior  

Indicador Rentabilidad del capital (ROE) 

Perspectiva Perspectiva Sostenible – Dimensión Económica 

Objetivo estratégico asociado Incrementar la rentabilidad de la empresa 

Definición Medición de los fondos invertidos 

Formula Beneficio Neto/ Patrimonio Neto 

Responsable Directora de Economía 

Meta Aumentar la rentabilidad anual en un 5% 
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Tabla J5: Indicador de la Cantidad de donaciones 
Indicador Cantidad de donaciones 

Perspectiva Perspectiva Sostenible – Dimensión Social 

Objetivo estratégico asociado Incrementar donaciones a causas sociales y ambientales 

Definición Asignar un porcentaje del presupuesto anual para realizar donaciones a los 

distintos grupos dentro del área de interés 

Formula - 

Responsable Gerente de SOSMA 

Meta Incluir estas donaciones dentro de un plan de RSE 

 

Tabla J6: Indicador del Número de días de trabajo de perdido debido a accidentes 

Indicador Número de días de trabajo de perdido debido a accidentes 

Perspectiva Perspectiva Sostenible – Dimensión Social 

Objetivo estratégico asociado Mejorar el bienestar (salud y seguridad) de los trabajadores 

Definición Numero y tasa de lesiones, fallecimientos por accidentes 

Formula # días de trabajo perdidos por accidentes * # de trabajadores afectados 

Responsable Gerente de Operaciones 

Meta Mantener los accidentes igual a cero  

 

Tabla J7: Indicador del Número de acuerdos no cumplidos en las certificaciones 

Indicador Número de acuerdos no cumplidos en las certificaciones 

Perspectiva Perspectiva Sostenible – Dimensión Ambiental 

Objetivo estratégico asociado Mantener las certificaciones ambientales 

Definición Mide el cumplimiento de los principios establecidos por las certificadoras 

Formula # acuerdos cumplidos/ #acuerdos establecidos * 100 

Responsable Jefe de Medioambiente 

Meta Renovar anualmente las certificaciones 

 

Tabla J8: Indicador del Nivel de impacto de las actividades mineras al medioambiente 

Indicador Nivel de impacto de las actividades mineras al medio ambiente 

Perspectiva Perspectiva Sostenible – Dimensión Ambiental 

Objetivo estratégico asociado Incentivar el manejo responsable de residuos 

Definición Desarrollar una cultura empresarial sustentable en los colaboradores 

Formula # actividades realizadas / # actividades programadas * 100 

Responsable Jefe de Medioambiente 

Meta Diseñar un programa de manejo de residuos alineado a requerimientos de 

la empresa 
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Tabla J9: Indicador del Presupuesto empleado a proyectos de impacto directo en las 
comunidades 

Indicador Presupuesto empleado a proyectos de impacto directo en las 
comunidades 

Perspectiva Perspectiva Partes Interesadas Externas 

Objetivo estratégico asociado Incentivar el desarrollo de comunidades 

Definición Nivel de gasto ejecutado en incentivar el desarrollo de las comunidades 

aledañas 

Formula Gastos asignados / Total de gastos * 100 

Responsable Directorio 

Meta Incluir dentro del presupuesto anual las actividades de Responsabilidad 

Social Empresarial 

 

Tabla J10: Indicador de Nivel de satisfacción de los accionistas con la empresa 

Indicador Nivel de satisfacción de los accionistas con la empresa 

Perspectiva Perspectiva Partes Interesadas Externas 

Objetivo estratégico asociado Satisfacer las necesidades de las comunidades 

Definición Medir la satisfacción de los accionistas sobre el desempeño de la 

organización 

Formula Indice de aprobación de los socios al directorio de turno 

Responsable Jefe de Medioambiente 

Meta - 

 

Tabla J11: Indicador de Porcentaje de cumplimiento en el informe de fiscalización 
establecido por los entes reguladores 

Indicador Porcentaje de cumplimiento en el informe de fiscalización establecido 
por los entes reguladores 

Perspectiva Perspectiva Partes Interesadas Externas 

Objetivo estratégico asociado Cumplir con las exigencias normativas 

Definición Cumplir con las obligaciones dispuestas por los entes reguladores 

Formula # normas cumplidas / # normas establecidas * 100 

Responsable Directorio 

Meta Mantener las sanciones por incumplimiento de normas en cero soles 
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Tabla J12: Indicador de Percepción de la imagen corporativa y reputación 

Indicador Percepción de la imagen corporativa y reputación 

Perspectiva Perspectiva Partes Interesadas Externas 

Objetivo estratégico asociado Mantener su imagen corporativa y reputación 

Definición Medición del nivel de percepción de la imagen corporativa que proyecta la 

empresa hacia los clientes y comunidad  

Formula # protestas en contra de las operaciones de la organización  

Responsable Directorio 

Meta Contar con un nivel alto de aceptación por las comunidades aledañas 

 

Tabla J13: Indicador de M3 de aguas tratadas recuperadas/toneladas de emisión de 
CO2 proveniente de la explotación de yacimientos 

Indicador M3 de aguas tratadas recuperadas/toneladas de emisión de CO2 
proveniente de la explotación de yacimientos 

Perspectiva Perspectiva de Procesos Internos 

Objetivo estratégico asociado Promover el uso eficiente de agua y energía 

Definición Medir el impacto de las operaciones mineras en el ambiente 

Formula m3 de aguas tratadas recuperadas - toneladas de emisión de CO2 

proveniente de la explotación de yacimientos 

Responsable Director de Producción - Gerente de Operaciones 

Meta Reducir el consumo de agua en 5% durante el siguiente periodo 

Reducir el consumo energético en 10% durante el siguiente periodo 

 

Tabla J14: Indicador de Cantidad de productos tóxicos usados durante la producción 

Indicador Cantidad de productos tóxicos usados durante la producción 

Perspectiva Perspectiva de Procesos Internos 

Objetivo estratégico asociado Reducir el impacto de las operaciones en el medio ambiente 

Definición Medición del uso de productos químicos tóxicos 

Formula # de productos tóxicos / tonelaje de mineral ejecutado 

Responsable Director de Producción - Gerente de Operaciones 

Meta Diseñar un programa de producción para el transcurso del siguiente 

periodo 
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Tabla J15: Indicador de Número de proyectos de transformación/innovación 
implementados en la organización 

Indicador Número de proyectos de transformación/innovación implementados 
en la organización 

Perspectiva Perspectiva de Procesos Internos 

Objetivo estratégico asociado Transformar procesos/partes de la cadena de valor 

Definición Mide el grado de implementación de proyectos de actualización de 

tecnología eficiente para disminuir el consumo de energía y agua  

Formula Cantidad de dinero invertido en nuevas tecnologías 

Responsable Director de Producción - Gerente de Operaciones 

Meta Presentar un plan de transformación/innovación a corto plazo 

 

Tabla J16: Indicador de Media de horas de formación de los colaboradores 

Indicador Media de horas de formación de los colaboradores (Certificadoras) 

Perspectiva Perspectiva de Habilidades y Capacidades -Empleados 

Objetivo estratégico asociado Mide las horas capacitadas a los colaboradores en prácticas sostenibles 

Definición Actividades que refuercen proyectos sociales y ambientales  

Formula Horas de formación * colaborador 

Responsable Jefe de Medioambiente 

Meta Formar un equipo de agentes de cambio  

 

Tabla J17: Indicador de Nivel de satisfacción de colaboradores 

Indicador Nivel de satisfacción de colaboradores  

Perspectiva Perspectiva de Habilidades y Capacidades - Empleados 

Objetivo estratégico asociado Medición de la satisfacción del empleado 

Definición Medir el nivel de satisfacción de los colaboradores 

Formula índice de Rotación del personal 

Responsable Gerente de SOSMA 

Meta  Disminuir el índice de rotación laboral  

 

Tabla J18: Indicador de Numero de maquinaria y equipo eléctrico adquirido 

Indicador Numero de maquinaria y equipo eléctrico adquirido  

Perspectiva Perspectiva de Habilidades y Capacidades - Tecnología 

Objetivo estratégico asociado Adoptar tecnologías que reduzcan el impacto de las operaciones mineras 

Definición Mide el grado de incorporación de maquinaria y equipo que reduzca el 

impacto de las operaciones mineras 

Formula Numero de maquinaria y equipo eléctrico/ Total de maquinaria y equipo x 100 
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Tabla J18: Indicador de Numero de maquinaria y equipo eléctrico adquirido 
(continuación) 

Responsable Gerente de Operaciones 

Meta Sustituir la maquinaria de extracción convencional a eléctrica en un periodo 

de 5 años 

 
Tabla J19: Indicador de Numero de reuniones por jefatura 

Indicador Numero de reuniones por jefatura 

Perspectiva Perspectiva de Habilidades y Capacidades – Información  

Objetivo estratégico asociado Proporcionar información transparente 

Definición Presentar información transparente del ejercicio anterior 

Formula - 

Responsable Administrador General 

Meta Presentar un reporte de las actas de las reuniones 

 

Tabla J20: Indicador de Informe de Gestión Ambiental Anual 
Indicador Informe de Gestión Ambiental Anual 

Perspectiva Perspectiva de Habilidades y Capacidades – Información 

Objetivo estratégico asociado Proporcionar información transparente 

Definición Elaborar y presentar un informe de Gestión Ambiental  

Formula Informe de Gestión Ambiental 

Responsable Administrador General 

Meta Presentar anualmente un informe de Gestión Ambiental sobre el ejercicio 

anterior  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 


