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“H.L. Mencken comenté alguna vez:
‘para cada problema humano siempre
hay una solucién bien conocida: clara,

simple, plausible je incorrecta!’.

Y asi es con el tema de la violencia
criminal. Preguntele a cualquier
ejecutivo y él esta en contra de esta.
Pidale que sugiera soluciones, y él se
las sefialara con gran emocion: mas
policia, mas condenas, penas de prision
mas largas y restauracion de la pena de
muerte. También es probable que él se
oponga, con igual fervor, a los
impuestos que son necesarios para
pagar por la policia, los jueces, las
cérceles y los programas de
rehabilitacién que él defiende.

Asi que la solucion que €l propone es
una no-solucion.

Preglntele a nuestro ejecutivo si él
tiene algun rol que jugar en la lucha
contra la violencia criminal y él
indudablemente respondera que esta
haciendo todo lo que puede y hasta
mas. El provee puestos de trabajo. El
paga impuestos. El coopera con el
gobierno en iniciativas como los
trabajos de verano para jovenes
necesitados. El, inclusive, contribuye
con donaciones a camparias sociales.

Para hacerse cargo de los problemas
gue enfrenta esta sociedad, sin
embargo, las empresas deben mostrar
la misma creatividad emprendedora que
se aplica a los problemas de negocios
mas dificiles”.

(Forbes, 1982).
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Resumen

Este documento analiza los métodos para la direccion estratégica del entorno empresarial,
utilizados por ejecutivos de la compafiia minera Continental Gold, ante la problemética de
la mineria ilegal de oro que afectd al Proyecto Buritica localizado en Antioquia (Colombia)
entre 2014 y 2017. Con tal propdsito, en la literatura académica, se identifican métodos
recomendados para la direccion estratégica del entorno empresarial afectado por
probleméaticas de economia ilegal y delito. Luego, en base a informes gubernamentales,
noticias de prensa e investigaciones sociales, se identifican las causas, actores y procesos
de la mineria ilegal de oro en Colombia que podrian afectar o influir en el entorno
empresarial del Proyecto Buritica. Finalmente, se analiza si los ejecutivos de Continental
Gold han utilizado métodos para la direccién estratégica del entorno empresarial del
Proyecto Buritica, y se evallGa cuales y por qué.

Palabras clave: Direccion estratégica, Entorno empresarial, Entorno hostil, Economia
ilegal, Mineria, Sostenibilidad.

Abstract

This document analyzes the methods for the strategic direction of the business environment,
used by executives of mining company Continental Gold, regarding the problem of illegal
gold mining that affected the Buritica Project located in Antioguia (Colombia) between 2014
and 2017. For this purpose, in academic literature, recommended methods are identified for
the strategic direction of the business environment affected by problems of illegal economy
and crime. Then, based on government reports, press releases and social investigations,
causes, actors and processes of illegal gold mining in Colombia are identified which may
affect or influence the Buriticad Project’s business environment. Finally, it is analyzed if
executives of Continental Gold have used methods for the strategic direction of the Buritica
Project’s business environment, and it is evaluated which ones and why.

Key words: Strategic direction, Business environment, Hostile environment, Illegal
economy, Mining, Sustainability.
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1. Introduccion

Llegué como abogado a Continental Gold (“CNL”) en septiembre de 2014. Mi primera
tarea fue acompanar el cierre técnico de una mina ilegal en Buritic4, a dos horas por
carretera desde Medellin.

Una semana antes habia renunciado a la ANDI, gremio con sede en Bogoté, donde
mi trabajo consistia en elaborar informes sobre impuestos, y luego exponerlos ante
politicos y empresarios. Tal vez no estaba preparado para lo que viviria después.

Llegué a la vereda Los Asientos a las 7:00
am. Me esperaba un grupo de soldados,
policias, geologos, ingenieros y obreros, a
los que tenia que asesorar por si algo raro
ocurria. Descendimos por el cauce seco de
la quebrada La Mina. Lo que alguna vez fue
un arroyo puro en medio del bosque
tropical, era ahora un reguero de piedras y
basuras rodeado de cambuches de
plastico. Escuché como los mineros ilegales
nos gritaban insultos. Senti un olor fuerte,
que provenia de la quema de mercurio al
aire libre. Luego divisamos los socavones S
sin iluminacion ni  ventlacion, que TSI et e e Lo e

perforaban la montafia. un operario de cNL observa en silencio. Tomada
por: Carlos A. Guisao. Buritica, sept. 2014.

A Al e e

Cuando llegamos al socavon que buscabamos, resulté que no era posible cerrarlo
porque el alcalde de la época, desobedeciendo la ley, no envi6 a un funcionario de
su administracion para que supervisara el procedimiento (meses después dicho
alcalde fue enviado a prision por haber recibido sobornos para favorecer a la mineria
ilegal asociada a bandas criminales).

Antes de irnos, sin embargo, surgié del socavon un joven que llevaba unas bolsas
plasticas llenas de lodo con trazas de oro. Dijo que llevaba 3 dias bajo tierra,
alimentandose con latas de salchicha, durmiendo y haciendo sus necesidades, alli
mismo en los tuneles, como un animal. Para soportar la humedad y el calor habia
consumido marihuana. Un policia lo requiso, le decomisé la droga, le arrebat6 las
bolsas plasticas y derramé el lodo entre las rocas del suelo. Luego gritd ‘larguese’.
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Nos separamos de la fuerza publica y
remontamos el cauce. En la parte alta de la
montafia algunas personas que buscaban
oro entre el material estéril que arrojaba
una gran mina ilegal, habian construido una
represa artificial para separar el oro de la
roca natural, ayudandose con una mezcla
de agua y mercurio. Una banda criminal les
habia dado permiso de estar alli, a cambio
de que le compraran mercurio, le vendieran
oro y le avisaran si se acercaba la policia.
Esta pobre gente manipulaba el mercurio
con sus manos desnudas. Se exponian a
que las lluvias subitas provocaran una
avalancha. Eran indiferentes a la muerte.
Era una vida sin mafnana.

Finalmente llegamos al casco urbano. Alli
habia casas humildes intercaladas con
cantinas y prostibulos. Esa noche no
dormi, mas que por el ruido del pueblo,
porque me dolia el alma.

Durante los ultimos afios cNL ha apoyado a
la comunidad local con obras y proyectos
para cambiar sus condiciones de pobreza
y violencia. De esta manera, ha hecho
donaciones para emprendimientos
agropecuarios, becas universitarias y vias
de transporte. Igualmente, ha promovido
que se aplique la ley a los infractores, por
medio de la interposicion de denuncias y la
colaboracion con las autoridades.

4

Fotografia 2. Joven sale de socavén en el cauce
seco de quebrada La Mina y policia lo requisa.
Tomada por: Carlos A. Guisao. Buritica, sept. 2014.

A S 0L DASEe . N ST
Fotografia 3. Represa artificial construida con
material estéril descargado por mina ilegal en la
guebrada La Mina. Servia para lavar mercurio.
Tomada por: Carlos A. Guisao. Buritica, sept. 2014.
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Ciertamente las cosas han mejorado a partir de
la intervencion de abril de 2016 en contra de la
mineria ilegal, llamada ‘Operacion Creta’, en la
cual se cerraron un gran numero de minas

| DEPARY i
ilegales y prostibulos. Sin embargo, la RMENTUDEPUHCMAN"MUM

probleméatica de la mineria ilegal continda en ““pERAcmN CRETA”

BuriticA como si de un cancer se tratara.
PUESTO 0E MANDO UNIFIGADO - PMY

b

<
GOBERNACIGy, o

Narro estos detalles solo para recordar que esto
es un asunto real, que involucra a miles de vidas
humanas y al ecosistema, y no una cuestion
abstracta de administracion de negocios.

Los objetivos de desarrollo sostenible de la oNu
llevan a la opinién publica a pensar que el Gnico g
gran reto de la mineria legal y responsable esta Fotografia 4. Pendén del Puesto de Mando
en garantizar que la repercusién de sus Unificado de la “Operacion Creta”, donde se
.. . observa el logo de todas las autoridades que
actividades sobre la comunidad local y el participaron. Tomada por: Carlos A. Guisao.
ecosistema sea netamente positiva y contribuya Buritica. abr. 2016

al bienestar de estos en el largo plazo.

Sin embargo, mi experiencia en el Proyecto Buritica, en el cual trabajé entre 2014 y
2017, me llevé a considerar que existe otro gran reto de sostenibilidad para la
mineria legal y responsable, al menos a nivel de Colombia: sobrevivir a la mineria
ilegal asociada a politicos corruptos y a bandas criminales.

Enfrentémoslo. La mineria legal y responsable no tiene futuro si la sociedad no tiene
futuro. Por tanto, ante la expansion de la mineria ilegal, las empresas legales y
responsables deben asumir una actitud proactiva, procomun e inteligente (lo
contrario a reactiva, egoista e improvisada).

Segun lo anterior, este trabajo precisa como finalidad académica, analizar si las
empresas legales y responsables pueden, a través de herramientas disponibles en
las ciencias de la administracion, formular y planificar respuestas creativas e
inteligentes ante fendmenos graves de economia ilegal y delito como la mineria
ilegal en el Proyecto Buritica, evitando, de paso, que se repitan tragedias como las
gue presencié en septiembre de 2014.

El autor.
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2. Objetivos de investigacion
2.1. Objetivo general

e Analizar los métodos para la direccidon estratégica del entorno empresarial
utilizados por ejecutivos de Continental Gold, ante la problematica de la
mineria ilegal de oro que afectd al Proyecto Buritica entre 2014 y 2017.

2.2. Objetivos especificos

¢ |dentificar métodos recomendados para la direccion estratégica del entorno
empresarial afectado por problematicas de economia ilegal y delito.

e Identificar las causas, actores y procesos de la mineria ilegal de oro en
Antioquia y Colombia.

e Analizar si ante la problematica de la mineria ilegal de oro, los ejecutivos de
Continental Gold han utilizado métodos para la direccion estratégica del
entorno empresarial del Proyecto Buritica, cuéles y por qué.

3. Problema de investigacion
3.1. Definicién del problema de investigacion

El Proyecto Aurifero Buritica (“el Proyecto Buritica”) es un proyecto de mineria
subterranea de oro a gran escala, ubicado en el municipio de BuriticA en el
Departamento de Antioquia, al noroccidente de la Republica de Colombia.
Pertenece en un 100% a la empresa legal de capital privado canadiense y
estadounidense Continental Gold Inc. (“cNL”). En marzo de 2016 se determind que
es econOmicamente viable; en diciembre del mismo afio obtuvo los permisos
necesarios desde el punto de vista técnico y ambiental; y desde mayo de 2017 inici6é
la fase de construccion y montaje, contando con la apropiada financiacion (JDS
Energy & Mining Inc., 2016) (Arias Jiménez, 2017) (Redaccién Portafolio, 2017).

El Proyecto Buritica es estratégico para el Gobierno y la ciudadania colombiana,
porque desde el primer trimestre de 2019, cuando inicie la fase de explotacion (cuya
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duracion inicial ha sido estimada en 14 afios) extraera hasta 280.000 onzas troy de
oro por afo (duplicara la produccion aurifera legal del pais), creara hasta 5.000
empleos directos e indirectos (disminuira la informalidad laboral del pais en un
0,001%) y generara impuestos y regalias por valor cercano a $950 millones de
dolares estadounidenses (Redaccion Portafolio, 2016) (Redaccion Semana, 2017).

Igualmente, de acuerdo con el Centro de Estudios Geologicos de los EE.uu. y el
Consejo Mundial del Oro, con sede en el Reino Unido, durante el periodo 2006-2016
los once mayores productores de oro, segun su respectiva participacion en la
produccion global total, fueron: China (13%), Australia (9,1%), EE.UU. (8,1%), Rusia
(7,4%), Sur Africa (6,8%), Pert (5,9%), Canada (4,3%), Uzbekistan (3,3%),
Indonesia (3,5%), México (3,1%) y Ghana (3,0%). Colombia aporté solo el 1,7% de
la produccién mundial en este periodo.

Tabla 1. Produccién de oro en el mundo 2006 — 2016

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Periodo 2006 - 2016
Ton., Ton Ton., Ton Ton., Ton. Ton., Ton. Ton Ton., Ton ZTon.| AProm.| %Mundial
Produccién total del mundo 2460,0 2.380,0 2.260,0 2.450,0 27441 2.8456 29115 3.072,8 3.148,5 3.220,2 3.2554 30.748,1 3.0% NA|

o China 2450 275,0 260,0 320,0 345,0 362,0 405,0 430,0 450,0 450,1 4550 3.997,1 6,6% 13,0%

o Australia 2440 2473 225,0 222,0 261,0 260,0 252,0 268,0 274,0 278,0 270,0 28013 1,2%; 9,1%

o Rusia 159,0° 157,0 176,0° 191,0 189,0 199,6 217,8 230,0 245,0 252,0 250,0 2.266.4 4,7% 7.4%

0 Estados Unidos de América 252,0 238,0 230,0 223,0 231,0 2340 235,0 228,0 210,0 214,0 209,0 2.504,0 -1,8% 8,1%
o Canada 104,0° 101,0 95,0 97,0 102,7 102,6 107,5 124,1 160,0 153,0° 170,0 1.316,9 5,5%: 4,3%

o Peru 203,0 170,0 180,0 182,0 164,1 166,2 1615 1515 150,0 1450 150,0 1.8233 2,8% 5,9%

o Sur Africa 272,0 252,0 250,0 198,0 188,7 180,3 1542 1595 151,6 145,0 140,0 20913 -6.2% 6,8%

o México 39,0 395 51,0 54,0 72,6 88,6 102,8 1198 117,7 135,0 125,0 945,0 13,1% 3.1%

o Uzbekistan 84,0 85,0 85,1 90,0 90,0 90,0 93,0 98,0 100,0 102,0 100,0 1.017,1 1,8%; 3.3%

o Indonesia 164,0 1184 90,0 130,0 106,3’ 7. 69,3 59.8 69,1 97.0 100,0 1.081,6 -1.8% 3.5%

0 Ghana 66,2 84,0 75.0 86,0 76,3 82,6 87,0’ 89,2 90,8 85.0 90,0 912,1 3.7% 3,0%
o Colombia 15,7 155 34,3 478 53,6 559 66,2 57/ 57,0 5312 61,8 522,7 18,9% 17%

Fuente: Elaboracion propia, basada en (U.S. Geological Survey (1), 2017) (U.S. Geological Survey
(4) , 2015) (U.S. Geological Survey (3), 2016) (U.S. Geological Survey (2), 2016) (World Gold
Council, 2017) (UPME, 2016)

En este contexto se destaca que el Proyecto Buritica, a partir del afio 2019, aportara
en promedio a la produccién aurifera colombiana 8,71 toneladas por afio. Esto,
sumado a la posible construccién de otros mega proyectos de mineria aurifera
(“Cisneros” de Antioquia Gold, “Santa Rosa” de Red Eagle y “Gramalote” de Anglo
Gold Ashanti) hace prever que la produccién colombiana de oro a 2021 puede
aumentar hasta un 37% (Marifio Espinosa, 2017). En otras palabras, el Proyecto
BuriticA hace parte de un grupo de iniciativas que a mediano plazo pueden convertir
a Colombia en uno de mayores productores de oro del mundo.

Sin embargo, existe una dificultad: desde 2012 Buritica y los vecinos Santa Fe de

Antioquia, Giraldo y Cafiasgordas han experimentado la llegada masiva de
personas que buscan explotar el oro, sin contar con los permisos y controles
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necesarios (Campuzano Baena & Calderdn Ruiz, 2013) (Loaiza Bran J. F., 2014).
Esta migracion ha coincidido con el aumento de malas practicas mineras que dafan
el ambiente y la salud de las comunidades, tales como la quema al aire libre de
mercurio y la descarga de contaminantes en las fuentes de agua (Sanchez, 2014).
Igualmente, se ha registrado el incremento de problemas sociales como la
prostitucion, el alcoholismo, la drogadiccion, las bandas criminales y la corrupcion
politica. Esto desembocé en el crecimiento de indicadores sociales negativos como
el nimero de homicidios y una desconfianza profunda en las instituciones (Eslava
Gomez & Giraldo Ramirez, 2014) (Redacciéon ElI Colombiano, 2015) (Bolafios,
2016).

Tabla 2. Tasa por cada cien mil habitantes de muertes accidentales, homicidios y
delitos sexuales en Buritica, 2012 — 2016

Tasa 2012 Tasa 2013 Tasa 2014 Tasa 2015 Tasa 2016
Muertes accidentales = 14,89 104,65 105,22 121,19 30,46
(Gltimo cuartil) * (2° puesto) * (1er puesto) * (primer cuartil) *  (tercer cuartil) *
Homicidios 14,89 89,70 255,52 45,45 15,23
(Gltimo cuartil) * (primer cuartil) * = (5° puesto) * (segundo cuartil) = (tercer cuartil) *
*
Delitos sexuales 74,45 29,90 255,52 45,45 30,46
(segundo cuartil) = (tercer cuartil) * (2° puesto) * (segundo cuartil) = (tercer cuartil) *
* *

Fuente: Elaboracion propia basada en (Instituto Nacional de Medicina Legal y Ciencias Forenses,
2017). * Entre paréntesis la posicién de Buritica respecto a los demas municipios del pais. 2014 fue
el aflo mas critico.

No existen informes oficiales que recopilen los efectos negativos sociales y politicos
de la mineria aurifera ilegal en la zona aledafia al Proyecto Buritica. Sin embargo,
los medios han seguido de cerca el problema, y se puede destacar lo siguiente:

Tabla 3. Efectos de la mineria ilegal en la zona del Proyecto Buritica, 2012 — 2016

Algunos efectos de la mineriailegal en la zona del Proyecto Buritica, 2012 — 2016

. Debido a la fiebre del oro, entre 2013 y 2015 la poblacion del municipio de Buritica pas6 de 6.500 a 20.000 habitantes
(Loaiza Bran J. F., 2016).

. La intervencién integral del Gobierno en contra de la mineria ilegal dentro y en la periferia del Proyecto Buritica -
denominada Operacion Creta- inicié el 23 de abril de 2016 y concluyé el 31 de diciembre de 2016; emple6 mas de
1.000 policias, 300 militares y 300 obreros para tareas de cierre técnico; se cerraron mas de 200 minas y tlneles
ilegales; se incauté maquinaria para mineria avaluada en 66.000 millones de pesos; y mas de 2.600 personas, entre
ellas, 300 prostitutas salieron del municipio (Redacciéon Semana, 2016).

. Infiltrados de la Policia encontraron que las operaciones en las minas ilegales de Buritica eran las 24 horas, en turnos
de hasta 250 hombres cada uno, usualmente el pago era semanal con 3 bultos de piedra o lodo con contenido aurifero
(de los que podian salir minimo 2 millones de pesos y maximo hasta 20 millones de pesos en oro). Se estima que en
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2014 y 2015 se extrajeron de forma ilegal entre 100.000 y 120.000 onzas troy de oro por afio, que a precios de
septiembre de 2017 (1.308 USD/Oz) valdrian en total 313.000.000 de délares (casi 1 billén de pesos colombianos)
(Redaccién Semana, 2016).

Fuente: Elaboracién propia basada en (Loaiza Bran J. F., 2016) (Redaccion Semana, 2016).

Cabe destacar que en abril de 2016, cNL coordind esfuerzos para hacer una
intervencidn integral en Buritica y enviar a sus lugares de origen a todos los mineros
ilegales que llegaron a la zona entre los afios 2012 y 2016 (aprox. 4.600 personas)
(Restrepo Ramirez, 2016); para luego proceder a cerrar técnicamente todas las
minas ilegales y permitir que la autoridad ambiental entrara a recuperar
parcialmente la montafia y sus afluentes hidricos, retirando instalaciones
industriales que vertian elementos contaminantes, recolectando basuras y
sembrando nueva cobertura vegetal; y ademas generando vigilancia permanente
por parte de policias y guardabosques (Gobernacion de Antioquia, 2016).

Sin embargo, pese al esfuerzo de cNL y las autoridades, en el presente afio se han
presentado la reapertura de minas ilegales y los consecuentes problemas que éstas
traen: accidentes, violencia, caos social y muerte (Truijillo Villa, 2017).

A grandes rasgos, la legislacion colombiana establece que la mineria que dafia el
equilibrio ecolégico y la salud de los ciudadanos, que no paga tributos ni regalias y
que sirve para financiar las bandas criminales y la corrupcién politica, es un delito
denominado mineria ilegal, que conlleva la sancién de prisién y multa. Por ende, en
principio, este delito lo debe combatir el Estado colombiano, en su calidad de
responsable del orden publico y la justicia.

El problema es que la capacidad del Estado colombiano para luchar contra la
mineria ilegal estad limitada por diversos factores, tales como la ausencia de
instituciones, la pobreza y los micro arreglos entre bandas criminales y politicos
corruptos (Torres Gutiérrez, 2014 ) (Eslava Gomez & Giraldo Ramirez, 2014). Ello
facilita que los mineros ilegales causen diversos dafios a una empresa minera legal
como CNL Yy que, por tanto, la mineria ilegal sea un asunto critico para abordar desde
la alta direccion de esta, puesto que compromete directamente su sostenibilidad
(Hernandez-Mora, 2017). Ahora bien, en el caso bajo estudio, se ha advertido que
los mineros ilegales pueden asumir diversos roles frente a la empresa minera legal:
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Tabla 4. Rol de los mineros ilegales frente a cNL en Buritica, 2014 — 2017

Rol frente a CNL

Victimarios

Fuente de
externalidades
negativas

Competidores directos
de la empresa minera
legal por recursos
econdmicos, sociales

Rasgo distintivo del rol

Las actividades criminales
(calificadas por la ley como
delitos graves).

Las actividades irresponsables
(no asumen todos sus costos,
sino que los traspasan a otros,
reduciendo el bienestar de

éstos).
Las actividades estratégicas
(planeadas, que emplean

inteligentemente elementos y
medios disponibles).

Ejemplo real
Buritica
Delitos de extorsién, hurto,
amenaza, etc., donde CNL es
victima directa.

Mina ilegal que sobreexplota y
contamina con mercurio el
afluente hidrico que suple las
necesidades diarias de la
comunidad y de CNL.

Banda criminal soborna al
alcalde de BuriticA para que
dilate medidas de control
contra las minas ilegales

en Proyecto

Dafios para CNL

. Directos.
. Cuantificables.

. Indirectos.
. Cuantificables.

. Directos.

. Indirectos.

. Cuantificables.
. Incuantificables.

ubicadas dentro del Proyecto
Buritica de cNL.

y politicos

Fuente: Elaboracion propia con base en prensa: (Loaiza Bran J. F., 2014) (Redaccion El
Colombiano, 2015) (Matta Colorado, 2016).

Ahora bien, si se aplica el método inductivo a los roles asumidos por los mineros
ilegales frente a cNL, es factible arribar a las siguientes consideraciones generales:

Tabla 5. Medidas de cnL frente a los mineros ilegales en el Proyecto Buritica, 2014

Causa Efecto
“...si los mineros ilegales se comportan como...” “...entonces CNL puede remediarlo asi...”
Victimarios. Contratar servicios de vigilancia y seguridad privada o

polizas de seguro para cubrir el riesgo empresarial.
Realizar actividades de RSE tales como campafias
ciudadanas para limpieza de las fuentes hidricas
contaminadas.

CNL se encuentra en un dilema, porque ante un problema
complejo la solucién no resulta facil de inducir como en los
casos anteriores.

Fuente de externalidades negativas.

Competidores directos de la empresa legal por recursos
econdmicos, sociales y politicos.

Fuente: Elaboracion propia, método inductivo, 2017.

Lo anterior, permite concluir que es recomendable que el problema de la mineria
ilegal en el Proyecto Buriticad fuese abordado desde la alta direcciébn de cNL, con
meétodos técnicos de analisis y de toma de decisiones, porque es un asunto de alta
complejidad sociopolitica que no es posible simplemente “esperar a que lo resuelva
el Estado colombiano”. El presente caso de estudio permite detenerse a pensar,
desde la oOptica del ejecutivo, cuales métodos de direccion estratégica pueden
usarse para lidiar con la mineria ilegal, y por qué es acertado elegir uno u otro.
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3.2. Formulacién de la pregunta de investigacion

Es la siguiente: ¢Ante la problematica de la mineria ilegal de oro que afecté al
Proyecto Buritica entre 2014 y 2017, los ejecutivos de Continental Gold utilizaron
métodos para la direccion estratégica del entorno empresarial? ¢, Cuales? ¢, Por qué?

3.3. Matriz de congruencia de la investigacion

Tabla 6. Matriz de congruencia de la investigacion

Objetivos

Objetivo General:

Analizar los métodos para la
direccién estratégica del entorno
empresarial utilizados por
ejecutivos de Continental Gold
ante la problematica de la mineria
ilegal de oro que afecté al Proyecto
Buritica entre 2014 y 2017.

Objetivo Esp. 1:

Identificar métodos recomendados
para direcciéon estratégica del
entorno empresarial afectado por
problematicas de economiailegal y
delito.

Objetivo Esp. 2:

Identificar causas, actores y
procesos de la mineria ilegal de oro
en Antioquia y Colombia.

Objetivo Esp. 3:

Analizar si ante problematica de
mineria ilegal de oro los ejecutivos
de Continental Gold han utilizado
métodos para la  direccion
estratégica del entorno empresarial
del Proyecto Buritica, cuales y por
qué.

Marco de
referencia

- Direccion
estratégica.

- Entorno
empresarial.

- Estrategia vy
tactica empresarial.

- Causas de la

mineria aurifera
ilegal.

- Actores de la
mineria aurifera
ilegal.

- Entrevista semi
estructurada.

Aspectos metodolégicos

Este trabajo es cualitativo,
pretende analizar si los
ejecutivos de la empresa
minera legal cNL han
abordado la problematica
de la mineria ilegal en el
Proyecto BuriticA a través
de métodos de direccion
estratégica.

Identificar los conceptos
clave en la literatura
académica consultada.

Identificar causas y actores
y sistematizar el
conocimiento.

Realizar una entrevista
semi estructurada a tres (3)
ejecutivos de Continental
Gold.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Productos esperados

Conclusiones sobre si los
ejecutivos de Continental
Gold han utlizado o no
métodos  para  direccion
estratégica del  entorno
empresarial, cuales y por qué.

Sintesis de métodos para
formular estrategias y tacticas
empresariales que pueden
utilizarse para darle una
configuracién més favorable
al entorno empresarial
afectado por economia ilegal
y delito.

Resumen de las causas de la
mineria aurifera ilegal en el
area del Proyecto Buritica y de
los actores que en ella
participan.

Analisis de las respuestas de
tres (3) ejecutivos de
Continental Gold sobre los
asuntos anteriores.
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3.4. Justificacion de la investigacion

Este proyecto de investigacion es pertinente porque la mineria ilegal amenaza
actualmente la sostenibilidad de las empresas legales de mineria de oro en
Colombia. Es util porque facilita a los empresarios mineros legales formular y poner
en practica nuevas estrategias para afrontar la mineria ilegal, sin tener que limitarse
a esperar la intervencion de las autoridades. Tiene por tanto impacto positivo en una
buena parte de empresas legales de mineria de oro que operan en Colombia.

4. Metodologia de la investigacién

4.1. Métodos usados en la investigaciéon

El paso a paso de la investigacion fue el siguiente:

Revision de antecedentes bibliograficos: Se utilizaron en 3 bases de datos
bibliograficos en linea, reconocidas por su calidad en el campo de la
administracion (ResearchGate, Emerald y Science Direct). Igualmente, se
consulté la coleccién bibliografica impresa de la Biblioteca Luis Echavarria
Villegas de la Universidad EAFIT. Solo fue posible hallar 2 investigaciones que
analizan la relacién entre ‘direccidn estratégica empresarial’ y ‘economia
ilegal’. Ante esto se procedié a examinar investigaciones relacionadas con
‘estrategias empresariales de no mercado’ y ‘buenas practicas empresariales
contra el contrabando y la pirateria’.

Construccion de las bases tedricas: A partir de las plantillas de avance
(resumenes) se desarrollaron las bases tedricas de este documento,
organizando cada tema con su respectivo titulo y subtitulos. Se utilizaron
para este efecto mas de 50 fuentes documentales (libros, revistas,
periodicos, articulos cientificos, informes oficiales y notas de clase). Estas
fuentes se citan usando el estilo APA.

Disefio del método de investigacion: El método de investigacion elegido

fue el denominado EXPLORATORIO CUALITATIVO DE CASO DE ESTUDIO. Sus
caracteristicas son:
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« OBJETIVO: Se emplea cuando se tienen grupos o individuos modelo o
prototipo o de dificil acceso, o cuando se quiere proponer planes o
propuestas de gestién de limitado alcance o aplicado solo a aspectos muy
especificos pero complejos. Se caracteriza por estudiar un fenémeno dentro
de su contexto real, que tiene situaciones Unicas o poco frecuentes, y por
basarse en varias fuentes de evidencias al mismo tiempo.

« UTILIDAD: Indagar profundamente un niamero muy limitado de casos para
proponer generalizaciones a todos los casos semejantes. Es muy (Util
también cuando se quiere analizar una experiencia empresarial exitosa,
buscando identificar las razones de éxito, o lo contrario, cuando se quiere
analizar una experiencia de fracaso.

+ CARACTERISTICAS: Los estudios de caso trabajan con una o con pocas
unidades de investigacion -un individuo, un grupo, una organizacion, una
situacion observada, un grupo pequefio de observaciones-, profundizando y
detallando los conocimientos sobre estas. (Vara Horna, 2015, p. 243).

A renglon seguido, el instrumento seleccionado para desarrollar el método
fue la ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA. Esta funciona asi:

Se fija el objetivo general y los objetivos especificos de la informacion que se
quiere obtener del entrevistado. Estos se ponen de manifiesto a través de
una bateria de preguntas basicas planteadas de manera clara y expresa al
entrevistado... De acuerdo con la dindmica de la entrevista, se pueden
entrelazar otros temas que el entrevistado plantea como importantes y que
resultan pertinentes los objetivos de la investigacion. (Vara Horna, 2015, pp.
376-378).

Aplicacion del método de investigacion: Una vez efectuada la entrevista
semiestructurada a las personas seleccionadas, se transcriben literalmente
las respuestas que estas dieron, y se buscan puntos en comudn entre las
distintas respuestas.

Hallazgos y recomendaciones: se establecen relaciones entre los puntos
en comun de las respuestas dadas en las entrevistas y la literatura
académica revisada para el tema de direccidn estratégica, y se proponen
unas conclusiones y recomendaciones pertinentes. La intencién en este
altimo paso es construir una ‘explicaciéon contextualizada’ de cémo se
desarrollo el proceso de direccion estratégica de CNL, ante el impacto que
tuvo la mineria ilegal de oro en el Proyecto Buritica, durante los afios 2014 y
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2017, y para ello se comparan los métodos efectivamente usados por los
ejecutivos de CNL versus los métodos que recomienda la literatura académica
para situaciones similares (Tsang, 2013) (Vara Horna, 2015).

4.2. Ficha técnica del instrumento de investigacion

A continuacién, se comparte la ficha técnica del instrumento de recoleccion de
informacion primaria utilizado en esta investigacion:

Tabla 7. Ficha técnica de la entrevista semiestructurada

Tipo de instrumento: Entrevista semiestructurada

Objetivo: Analizar si ante problematica de mineria ilegal de oro, los ejecutivos de Continental Gold
han utilizado métodos para direccién estratégica del entorno empresarial del Proyecto
Buritica, cudles y por qué.

Dirigido a: Ejecutivos a cargo de la direccion estratégica de Continental Gold Limited Sucursal
Colombia — nivel del cargo: gerencial en Colombia— identidad del entrevistado: an6nima.
NOTA: NO SON MIEMBROS DE LA JUNTA DIRECTIVA EN CANADA.

Numero de entrevistados: Tres (3).

Tiempo de la entrevista: 25 a 30 minutos.
Recursos utilizados: El guion de la entrevista y la grabadora de audio.
Fecha de entrevista: 27-31 de octubre de 2017.

Guion de la entrevista:

1. ¢Sabe usted sila empresa ha utilizado estrategias para superar o contrarrestar los impactos negativos de la mineria
ilegal en el Proyecto Buritica? ¢ Cuéles? ¢ Por qué se eligieron estos?

2. ¢ Puede identificar las causas, los actores y los procesos de la mineria ilegal de oro en el Proyecto Buritica?

3. ¢Sabe usted si esos elementos que mencioné antes (causas, actores, procesos) son tomados en cuenta al momento
de adoptar estrategias para superar o contrarrestar los impactos negativos de la mineria ilegal en el Proyecto Buritica?

4. ¢ Cree usted que en el proceso de formulacion y adopcién de estrategias en contra de la mineria ilegal que afecta al
Proyecto Buritica, se han cometido errores o desaciertos? ¢,qué se ha aprendido de ellos?

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Marco tedrico de lainvestigacion

El marco tedrico se compone de los antecedentes de investigacion y las bases
tedricas que se explican a continuacion:

5.1. Antecedentes de la investigacion

En primer lugar, sobre la relacion entre la direccion estratégica empresarial y la
economia ilegal y el delito, se identifico la siguiente literatura académica:
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‘The strategic management and the illegality: a case Study on the fighting
against piracy in Brazil (Mata Machado & Bandeira de Mello, 2013)’: Estudia a 3
empresas multinacionales fabricantes de medicamentos, que operan en Brasil y que
han sufrido el impacto negativo de la pirateria. Los hallazgos fueron: (i) la integracion
de la estrategia de no mercado (NMS) y la de mercado (MS) solo se produce en la
esfera internacional y no en la local, puesto que a nivel local solo existen equipos
gue se encargan de recopilar informacién local y mantener contacto con las
autoridades locales, mientras que a nivel global existen equipos de especialistas en
pirateria que ayudan a formular las estrategias globales anti falsificacion; (ii) las
dependencias comerciales son usadas como fuente de informacion, y solo son
involucradas en la NMS relacionada con la pirateria en caso de un suceso
extraordinario (algunas empresas incluso utilizan consultores externos
especializados para ayudarlos en el area de investigacion, es decir externalizan por
completo la actividad), y esto se debe a que los asuntos relacionados con la pirateria
son considerados confidenciales y no son discutidos en las reuniones periddicas de
gerencia; y (iv) las empresas multinacionales que sufren el mayor impacto de la
pirateria se organizan mediante una estructura geocéntrica con estrategias globales
centralizadas formuladas por expertos del nivel global para aprovechar al maximo
los recursos.

‘How should firms deal with counterfeiting? A review of the sucess conditions
of anti-counterfeiting strategies (Hoecht & Trott, 2014)’: Revisa el caso de estudio
de la Republica Popular China, donde las empresas multinacionales que establecen
sus instalaciones industriales en dicho pais son obligadas por el gobierno a crear
empresas conjuntas con las empresas locales y por ende a compartir tecnologia.
Dado que al mismo tiempo en el mercado chino es muy comun el plagio y la
manufactura de productos falsificados, estas empresas multinacionales corren un
riesgo. Se identifican entonces 11 estrategias anti falsificacion que han sido
sugeridas por la literatura académica relevante e identifica algunas de sus
condiciones de éxito. También encuentra que las empresas deben tomar medidas
fuertes para proteger su ventaja competitiva de mercado basada en la tecnologia y
la investigaciéon, desarrollo e innovacién (I+D+l). Esto ya esta sucediendo: las
empresas japonesas de primera clase han comenzado a reubicar la I+D+l delicada
y la fabricacion de alta tecnologia tan lejos como es posible de ubicaciones riesgosas
o de regreso a Japon. Concluye que, en todo caso, todas las estrategias anti
falsificacion deben considerarse complementarias y no mutuamente excluyentes.

‘Corporate responses to online music piracy: strategic lessons for the
challenge of additive manufacturing (Appleyard, 2015)": Presenta una discusion
andloga de la guerra que libra la industria de la musica contra la pirateria en linea,
comparandola con la hipotética amenaza que la fabricacion aditiva (también
conocida como impresion 3D) representa para la industria manufacturera tradicional.
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El autor examina ejemplos de los medios de comunicacion y la literatura académica
para identificar cinco conceptos que los gerentes deben reconocer al momento de
desarrollar estrategias eficaces contra la pirateria: las expectativas cambiantes del
consumidor, el impacto negativo del recurso legal, la omnipresencia de las nuevas
tecnologias, el estancamiento de facto de la pirateria, y la importancia de las redes.
Finalmente, el autor presenta sus consideraciones acerca de cOmo estos conceptos
pueden guiar a los gerentes en la formulacion de estrategias para la proteccion de
los derechos existentes y la participacion en los nuevos paradigmas del mercado.

En segundo lugar, sobre la relacion entre la direccion estratégica empresarial y el
entorno empresarial de no mercado se examind la siguiente literatura académica:

‘What every CEO needs to know about nonmarket strategy (Bach & Allen,
2010)’: Sefiala que las empresas enfrentan riesgos en el entorno que las rodea mas
alld del mercado, como consecuencia de asuntos sociales, politicos y culturales
tales como las regulaciones gubernamentales, las campafias sociales y los
movimientos politicos. Plantean que la estrategia de no mercado (NMS) les permite
a las empresas darle forma al entorno total en el cual operan, creando
oportunidades. Argumentan que gestionar asuntos y actores claves que estan mas
alla del mercado, a través del uso de determinada informacion, es crucial para el
desempefio exitoso de la empresa tanto dentro del mercado como del no mercado.
Para la creacion de una NMsS efectiva propone que los gerentes utilicen una
herramienta de andlisis llamada marco (1a)3, que sirve para tomar una ‘fotografia
instantanea’ de los aspectos claves del entorno empresarial de no mercado.

‘The integration of corporate non-market and market strategies: why, what and
how (Li, Xie, & Xie, 2014)": Revisa bibliografia sobre estrategia de no mercado (NMS)
en journals publicados entre 1970 y 2014. Muestra que la literatura existente no
ofrece una explicaciéon clara sobre el concepto de ‘integraciéon’ entre la NMS y la
estrategia de mercado (MS). Sugiere que cualquier explicacion de tal integracion
debe abordar tres cuestiones: ¢ por qué integrar?, ¢qué integrar? y ¢,como integrar
la NMS y la MS? En lo que respecta a lo primero, usa un modelo matematico-formal
para demostrar que el quid de la sinergia derivada de una integracion entre
estrategias reside en el desbordamiento de efectos positivos o transferencia de
externalidades positivas de una estrategia hacia otra y viceversa ab infinito (es decir:
los resultados positivos de la NMS aumentan la ventaja competitiva de mercado, lo
gue a su vez puede conducir a un nuevo aumento de las actividades de NMS y asi
sucesivamente) Para lo segundo, se identifican los contenidos de la integraciéon en
tres niveles: (i) el andlisis del entorno de no mercado mediante el marco (1A)3, (i) la
eleccion de la NMs a utilizar, a través de seis tipos de relaciones estratégicas
posibles: filantropia, publicidad, cabildeo, alianzas estratégicas, propaganda politica
o involucracion en actividades partidistas y (iii) el andlisis continuo de las
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interacciones dinamicas en el no mercado: establecer nexos de causalidad entre
acciones y reacciones. Para la pregunta ¢como integrar?, se argumenta que la
integracion debe ser consciente y transparente en términos de coordinacion
“horizontal” (entre ambos tipos de estrategia), “vertical” (entre todas las personas
gue hacen parte de la empresa) e “intencional” (tacticamente, una empresa debe
revelar su verdadera intencion cuando quiere obtener el apoyo de aliados
potenciales, mientras que debe ocultar su verdadera intencién cuando no quiere que
sus rivales reaccionen rapidamente). En general, sefiala que solo cuando se
combinan los contenidos correctos y se coordinan continuamente surgen sinergias
a partir de la integracion de la NMS y la MS.

‘Actividad politica corporativa: balance y tépicos de investigacién en los
contextos latinoamericanos (Londofio-Correa & Garzén, 2016): Revisa
investigaciones sobre actividad politica corporativa (CPA), publicadas entre 2004 y
2015 en 15 diferentes journals. Identifican 45 investigaciones sobre CPA, 40 en
journals no-latinos y solo 5 en journals latinoamericanos. En otras palabras,
encuentran que pocas investigaciones se ocupan de la CPA en contextos
latinoamericanos. Con la intencion de promover la investigacion sobre la CPA en
estos contextos, presentan una propuesta de programa de investigacion en 3 fases:
preguntas basicas, combinacién de topicas y otras tematicas de interés. Con esta
agenda pretenden trazar un camino para la investigacion de la CPA en
Latinoamérica, que no solo apoye la practica con un conocimiento administrativo
contextualizado, sino que visibilice las acciones politicas de las empresas y desde
ahi se propicie el control de comportamientos indebidos.

5.2. Bases teodricas de la investigacion
5.2.1. Mineria ilegal
El Glosario Técnico Minero define la mineria ilegal asi:

Es la mineria desarrollada sin estar inscrita en el Registro Minero Nacional y, por lo
tanto, sin titulo minero. Es la mineria desarrollada de manera artesanal e informal,
al margen de la ley. También incluye trabajos y obras de exploracion sin titulo
minero. Incluye mineria amparada por un titulo minero, pero donde la extraccion, o
parte de ella, se realiza por fuera del area otorgada en la licencia (Ministerio de
Minas y Energia, 2015)

Sin embargo, la definicion anterior adolece de extremo formalismo porque solo se

enfoca en la existencia o no de un titulo minero y desconoce otras caracteristicas
importantes que definen en dltima instancia si una labor minera es licita 0 no (GDIAM,
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2016). Por ello, en este documento se opta por la siguiente propuesta de tipologia,
gue en sentir del autor refleja con claridad la realidad del pais:

Tabla 8. Propuesta de tipologia de las actividades mineras en Colombia

Tipo de mineria Caracteristicas
Formal Legal . Se trata de una empresa formal, organizada y planificada
e  Tiene titulo minero
e Tiene licencia ambiental
e  Opera con base a estandares técnicos
. Cumple deberes y obligaciones constitucionales, legales y contractuales
Ancestral y artesanal . Se trata de comunidades ancestrales en sus territorios
. Desarrollada de manera convencional y no mecanizada
e  Principalmente de subsistencia
e Tiene bajo impacto ambiental
Informal e  Se trata de grupos informales, con mediana organizacién y planificacion
. No tiene titulo minero
. No tiene licencia ambiental
e A pequefia o mediana escala
e  Mecanizada, pero sin capacidad técnica
e No reconoce regalias, ni tributos ni contraprestaciones econoémicas
. Cumple parcialmente con las obligaciones basicas en materia laboral y de
seguridad y salud en el trabajo
e Tiene impacto ambiental bajo
e Sus asociados tienen interés real en construir capacidades propias para la mejora
de la eficiencia, la calidad y la sostenibilidad de la labor minera. Igualmente, se
interesan en cumplir a cabalidad la ley.
llegal . Se trata de grupos informales, con mediana organizacion y planificacion
. No tiene titulo minero
e No tiene licencia ambiental
e A pequefia o mediana escala
. Mecanizada
* No reconoce regalias, ni tributos ni contraprestaciones econémicas
. No cumple con obligaciones basicas en materia laboral y de seguridad y salud en
el trabajo (hay condiciones riesgosas o accidentalidad)
e  Tiene impacto ambiental moderado — alto
. Sus asociados solo tienen interés en obtener ganancias rapidas y extraordinarias
Criminal e  Se trata de grupos vinculados a bandas criminales y delincuentes
e  Sin legalidad en absoluto
. Utiliza la actividad minera para extraer rentas rapidas y extraordinarias
e Destina actividades delictivas y criminales
e Tiene un impacto ambiental alto (dafios significativos o irreparables al ecosistema)

Fuente: Tomado de (GDIAM, 2016, p. 125).

En lo sucesivo, cuando este documento haga referencia al concepto de mineria
ilegal, sin advertir nada mas, se debe entender que se estd haciendo remision
simultdnea y conjunta a las definiciones de mineria ilegal y de mineria criminal
contenidas en la tabla anterior.
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5.2.2. Mercado

El mercado es el lugar donde un vendedor y un comprador se relnen y regatean
sobre el precio de un bien o un servicio, para luego intercambiarlo con el &nimo de
obtener un beneficio o lucro econémico (Bach & Allen, 2010).

El capitalismo de mercado contemporaneo se caracteriza por el uso de tecnologias,
medios de comunicacion y fuentes de energia universales y eficientes tales como el
internet de las cosas, las energias renovables, la fabricacion por adicion (impresion
3D) y la inteligencia artificial (Rifkin, 2014). Estas condiciones hacen que todo
mercado actual sea hipercompetitivo, porque implica la posibilidad de que la
empresa se retina con proveedores y compradores, cada uno por separado o todos
juntos, en el espacio real y en el virtual, de manera simultanea o diferida, a lo largo
de todas las ciudades y los continentes, a un bajo costo y a un minimo esfuerzo,
para realizar varias operaciones simultdneas, y que ademas los competidores de la
empresa puedan reunirse con los mismos proveedores y compradores, a través de
los mismos medios, dispuestos a hacer un mejor trato (Bach & Allen, 2010).

El mercado es un concepto importante porque implica relaciones directas de causa
y efecto y reglas universales que permiten predecir su comportamiento, por ejemplo:
siendo igual todo lo demas, un aumento en el precio conduce a una caida en la
demanda; mayor competencia significa precios mas bajos para los consumidores y
menores margenes para los productores; pagar mas por suministros clave significa
menores margenes de utilidad o menos ingresos y, a menudo, ambos. Estas reglas
son universales porque aplican igualmente para los mercados de jabén, petréleo o
software, pues el dinero es el medio de intercambio universal para todos los
mercados y el animo de lucro el motor de los agentes que participan en ellos (Bach
& Allen, 2010).

Para concluir, es necesario destacar que dentro del mercado la empresa legal se
considera un agente, es decir, un actor que participa de las dinamicas mercantiles
clasicas (oferta y demanda, esfuerzo y resultado, etc.) para obtener su propio lucro.
5.2.3. Entorno empresarial

Dice la literatura académica:

La empresa se puede considerar segun la “teoria de sistemas” como un “sistema
abierto”, es decir, como “un conjunto de elementos relacionados entre si,

Pagina 28 de 81



constituyendo un todo indisociable y sinérgico, orientado hacia la consecucion de
unos objetivos determinados, en un entorno especifico; mediante las relaciones de
intercambio con dicho entorno, mantiene un equilibrio homeostético que le permite
adaptarse al medio, sobrevivir y desarrollarse en él, gracias a las funciones de
autorregulacién del propio sistema”. De esta definicion se puede concluir que existe
una relacion fundamental entre la empresay su entorno. Las empresas no son entes
aislados, existen en un entorno que las afecta y al que responden. Esta formado por
la localizacion fisica, la competencia, la comunidad local o regional, los recursos
disponibles y la facilidad para adquirirlos..., en resumen, por todo el conjunto de
elementos que rodean a la empresa como unidad de organizacion. La empresa
depende de su entorno para alcanzar sus recursos, que normalmente son escasos,
por lo cual tendra que competir para conseguirlos. Igualmente, el entorno es todos
aguellos factores, fuerzas o variables que influyen directa o indirectamente en los
procesos de gestion de la empresa, y es el origen de las oportunidades y amenazas
con las que se encuentra la empresa. (Sdez-Vacas, Garcia, Palao & Rojo, 2003, pp.
2,3)

Segun lo anterior, el entorno empresarial “se refiere a todos aquellos factores o
variables que rodean a la empresa, que no son controlables o son controlables solo
parcialmente por ésta, y que tienen una influencia significativa en la estrategia y el
desempefio empresarial” (Saez-Vacas, Garcia, Palao & Rojo, 2003, pp. 2, 3).

En ese orden de ideas, la relacion entre la empresa y su entorno es forzosa,
ineludible, basica, y la capacidad que tenga la alta direcciéon de la empresa para
“analizar, predecir y anticipar la forma en que las fuerzas del entorno van a afectar
a la compafiia, resulta fundamental para desarrollar una estrategia empresarial
adecuada” (Saez-Vacas, Garcia, Palao & Rojo, 2003, pp. 2, 3).

5.2.4. Entorno empresarial de mercado

Es el conjunto de variables que rodean a la empresa, no controlables o controlables
solo parcialmente por ésta, que obedecen a las leyes clasicas de los mercados
(oferta y demanda, causa y efecto, esfuerzo y resultado) y que median o delimitan
los objetivos, relaciones y posicion de la empresa en el mercado (Johnson, Scholes,
& Whittington, 2006) (Bach, 2010). Asi, estas variables comparten la caracteristica
de tener relaciones de causa y efecto simples y afectar de manera directa y principal
la dinAmica de la competencia econdémica entre los agentes del mercado (Porter,
2008).
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Este entorno incluye, por tanto, la totalidad de relaciones de la empresa con sus
proveedores, intermediarios, compradores, competidores y las instituciones
publicas; engloba también la totalidad de fuerzas, tendencias, influencias, cambios
y macro indicadores de orden politico, econémico, social, cultural, tecnoldgico,
ambiental y juridico, siempre y cuando obedezcan a las leyes clasicas del mercado
(Bach & Allen, 2010).

Aqui se desarrolla la cadena de valor convencional, es decir, el conjunto de
actividades que realiza una empresa para generar un valor agregado para el cliente.
Igualmente, la mayoria de la atencién de los administradores aqui se centra en
construir una ventaja competitiva sostenible, concepto que en lineas generales se
traduce en obtener un beneficio econdmico continuo a través de la maxima
diferenciacion y originalidad de la propuesta de valor (Bach & Allen, 2010).

La literatura académica concibe a las variables que moldean este entorno como
influencias, tendencias o fuerzas y las representa como capas alrededor de la
empresa, asi:

Tabla 9. Explicacion de las capas del entorno empresarial de mercado

Capa Definicién

Macroentorno = La mas general. Comprende las principales influencias, tendencias o fuerzas que definen las reglas de
funcionamiento de los mercados y las oportunidades y amenazas externas para la competitividad de la
empresa. Estas suelen ser de orden politico, econémico, social, cultural, tecnolégico, ambiental y
juridico. Su andlisis permite arrojar luz sobre los motores clave del cambio, es decir, aquellas macro
variables que pueden cambiar radicalmente la estructura misma del mercado.

Microentorno La mas especifica. Se subdivide en 3 capas: Industrias: Se trata de un grupo de empresas que fabrican
los mismos productos u ofrecen los mismos servicios. Sin embargo, sus limitaciones no estan
claramente definidas y cambian a lo largo del tiempo, por ejemplo, debido a la convergencia de lo que
anteriormente eran industrias independientes y ahora son la misma. Mercado: La definicién de mercado
no cambia. Sencillamente se enfatiza que, dentro de una industria, se suelen encontrar “grupos
estratégicos”. Se trata de empresas con caracteristicas parecidas, que aplican estrategias parecidas o
compiten sobre las mismas variables. El éxito o fracaso de las empresas en el mercado de libre
competencia también depende de como comprendan las necesidades del consumidor y sean capaces
de satisfacerlas. El concepto “segmentos de mercado” puede ser Util para comprender las analogias y
diferencias entre grupos de consumidores. Es especialmente importante para comprender lo que
valoran en concreto los distintos grupos de consumidores, los “factores criticos del éxito”. Empresa: La
definicién de empresa, como organizacién, tampoco cambia. Solo se quiere subrayar que cada empresa
tiene un entorno de mercado operativo que engloba un conjunto de variables sobre las cuales se puede
actuar de un modo mas directo que en otros casos, por ejemplo, en materia de reclutamiento de personal
calificado.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Johnson, Scholes & Whittington, 2006, pp. 64-130).

Asi las cosas, el entorno de mercado puede visualizarse de la siguiente manera:
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Gréfico 1. Representacion de las capas del entorno empresarial de mercado,
alrededor del nucleo de la empresa

Empresa
Mercado
Industrias

Macroentorno

S

Fuente: Tomado de (Johnson, Scholes & Whittington, 2006, p. 64).

Segun lo anterior, el entorno empresarial de mercado tiene dos niveles de analisis:
el macroentorno y el microentorno (este ultimo, a su vez, se subdivide en industrias,
mercado y empresas).

5.2.5. Entorno empresarial de no mercado

Es el conjunto de variables que rodean a la empresa, no controlables o controlables
solo parcialmente por ésta, que no obedecen ni estan gobernadas por las leyes
clasicas de los mercados, sino por relaciones de causalidad mucho mas diversas
complejas, pero que, sin embargo, afectan la capacidad de la empresa para
alcanzar sus objetivos de negocio (Bach D. 1., 2010), (Bach D. 2., 2015).

Algunos autores contemporaneos explican este concepto asi:

Los mercados no existen en el vacio; estan rodeados de esferas sociales, politicas
y culturales. Lo que sucede dentro de este entorno de no mercado inevitablemente
moldea la dinamica dentro de los mercados. ¢ Qué es exactamente este entorno de
no mercado de los negocios? La respuesta simple es: todas las relaciones que no
se desarrollan dentro de los mercados, sin embargo, afectan la capacidad de la
empresa para alcanzar sus objetivos de negocio. Pero ¢ por qué juntar todo dentro
de un concepto? seguramente hay diferencias importantes entre el cabildeo de un
miembro clave del congreso, la busqueda de aprobacion regulatoria para una fusion
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empresarial y la asociacién con una ONG para luchar contra el hambre. Sin duda.
Pero en nuestro trabajo con ejecutivos de alto rango en una amplia gama de
industrias, hemos encontrado que la compartimentacion o segmentaciéon de la
gestién del no mercado en, por ejemplo, asuntos gubernamentales, relaciones
publicas y responsabilidad social empresarial, tiene dos inconvenientes. En primer
lugar, pierde las importantes sinergias entre las diferentes piezas de la estrategia de
no mercado. En segundo lugar, la compartimentacion de la gestion del no mercado
hace mas dificil integrar verdaderamente las consideraciones no relacionadas con
el mercado en el proceso de la direccién estratégica empresarial. En demasiadas
empresas, la gestion del no mercado se convierte en una segunda idea, una serie
de desviaciones de politicas no coordinadas dirigidas a actores del no mercado. Sin
embargo, obtener una ventaja competitiva requiere un enfoque mucho mas amplio:
disefiar cuidadosamente estrategias de no mercado que complementen, refuercen
0 permitan estrategias de mercado. (Bach & Allen, 2010, pp. 45-46), (traduccion

propia)

Igualmente, la literatura académica indica que “si bien todos estos factores de no
mercado a menudo son vistos como externos y ajenos al negocio principal, ellos
terminan por moldear el entorno real en que una empresa opera” (Bach & Allen,
2010, p. 45) y propone representar los entornos de mercado y de no mercado, como
Orbitas alrededor del ndcleo de la empresa, de la siguiente manera:

Gréfico 2. Representacion de las orbitas del entorno empresarial de mercado y no
mercado, alrededor del ndcleo de la empresa
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Fuente: Tomado de (Bach & Allen, 2010, p. 45); traduccion propia.
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De acuerdo con lo anterior, el entorno empresarial de no mercado engloba factores
gue no estan sujetos a las leyes clasicas del mercado y que, sin embargo, terminan
por afectar el desempefio de la empresa en el plano econdmico y mas alla de este.

Dice la literatura académica al respecto:

No importa qué tanto lo intenten las empresas, no pueden escapar a su rol politico.
La competencia dentro del mercado frecuente e inevitablemente se extiende al
dominio del no mercado cuando las externalidades negativas, las asimetrias de
informacion o la falta de competencia provocan fallas del mercado. Del mismo modo,
como beneficiarias principales de muchos bienes puablicos, con frecuencia se espera
qgue las empresas contribuyan con su provision o suministro. Teniendo esto en
cuenta, las empresas pueden o bien permanecer pasivas mientras otras dan forma
al entorno total dentro del cual se desenvuelve la competencia de mercado, o bien
se vuelven proactivas y administran el entorno de no mercado con el mismo rigor
analitico y el mismo propésito estratégico que guia los esfuerzos de las empresas
lideres dentro del mercado. Esto ultimo requiere lideres empresariales diferentes,
gue entiendan y acepten el caracter intrinsecamente politico de los negocios.
También requiere que los académicos dejen de dar conferencias a las empresas
sobre lo que éstas deberian hacer, sin considerar la totalidad de las realidades
competitivas y, en lugar de esto, adoptar la perspectiva ‘desde dentro hacia afuera’
del ndcleo de la empresa que integra las consideraciones de no mercado en el
conjunto de incentivos, oportunidades y restricciones que enfrentan las empresas
en su dia a dia. (Bach D., 2015, p. 91), (traduccién propia)

5.2.6. Diferencias entre entorno empresarial de mercado y de no mercado

Existen diferencias cruciales entre el entorno empresarial de mercado y el de no
mercado, que condicionan la manera en que los administradores deben gestionar
uno y otro. Estas son:

Tabla 10. Diferencias entre entorno empresarial de mercado y de no mercado

Bien mas importante

Entorno empresarial

de mercado

El dinero, entendido como medio de
intercambio generalmente aceptado por
todos los actores econémicos, que sirve para
medir o comparar el valor de distintos bienes,
y se usa como instrumento de conservacion
de valor (ahorro).

Entorno empresarial

de no mercado

La informacién, entendida como conjunto de
datos procesados y luego dotados de
relevancia (valor) y de propdsito comunicativo
(significado), de manera tal que constituyen
un mensaje que puede cambiar el estado de
conocimiento de quien recibe dicho mensaje
y, en ese orden de ideas, puede influenciar el
proceso de toma de decisiones de dicho
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Forma de obtener el
bien méas importante

Tipo de mecanismos
que engloba

Virtud méas necesaria

Elemento mas

importante

Para ganar dinero la empresa debe generar
un valor agregado real en los bienes y
servicios que ofrece para que el cliente la elija
por encima de la oferta de otros competidores
y, por ende, le compre y le transfiera un
beneficio econémico.

Simples, con relaciones de causa y efecto
uniformes y predecibles (basicamente, las
leyes cléasicas de los mercados).

El liderazgo. En el mercado la meta es vencer
a la competencia, asegurar la ventaja
competitiva sostenible y ser el lider de
industria.

El valor. Las empresas existen para generar
beneficios econémicos y aumentar el valor
real del patrimonio.

receptor (Management Extra Book Series,
2005, pp. 1-3).

Para crear informacién valiosa la empresa
requiere de conocimiento  previo |y
planificacion cuidadosa, porgue la
informacion es altamente especifica del
contexto: la misma informacién puede
resultar Gtil para un actor, pero para otro no;
igualmente, puede ser Util para resolver un
asunto, pero para otro no. Es informacion
valiosa solo aquella que resulta adecuada
para el asunto a decidir y para la arena en la
cual se mueven los actores que se busca
influenciar o persuadir.

Complejos, con relaciones de causa y efecto
gue difieren segun el contexto y que tienen
alto grado de incertidumbre (por ejemplo, la
mecanica del proceso de regulacion de
precios del servicio de energia eléctrica
dentro de cada pais y cada sector
econémico).

Las coaliciones. En el no mercado es dificil
hacer algo en solitario y las empresas
necesitan saber c6mo trabajar con otros para
lograr sus objetivos. En politica tener aliados
es la clave.

Los valores. Aunque los ciudadanos
exponencialmente demandan que las
empresas contribuyan mas y mas a fines
sociales y ambientales, cuando estas lo
hacen, el publico es a menudo escéptico de
las intenciones subyacentes. Desde que las
intenciones no pueden ser vistas, sino solo el
comportamiento, hay una prima en la
consistencia del comportamiento dentro del
entorno de no mercado. Esto significa que
una empresa no puede tomar multiples
posiciones en asuntos claves, politicos y
sociales, y abandonar rapidamente sus
programas al menor indicio de problemas.
Para superar el escepticismo y obtener
beneficios del no mercado, la consistencia y
el compromiso a largo plazo son la clave.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Bach & Allen, 2010, pp. 46-47); traduccion propia.

5.2.7. Entorno empresarial hostil

Es aquel donde frecuentemente se producen cambios en las variables que rodean
a la empresa y que ésta no controla o controla solo de manera parcial; siempre y
cuando dichos cambios sean: (i) rapidos; (ii) abruptos; (iii) imprevisibles; (iv)
complejos -y por ende dificiles de entender y abordar-; y (v) de alto riesgo -porque
pueden tener consecuencias muy desfavorables para la empresa-. (Calantone & Di
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Benedetto, 1994) (Lawton, Rajwani, & Reinmoeller, 2012) (Ngoze, Bwisa, & Sakwa,
2015).

En otras palabras, un entorno empresarial hostil es “aquel con alto nivel de
incertidumbre que tiene un efecto negativo significativo en el desempefio de las
empresas” (Ngoze, Bwisa & Sakwa, 2015, p. 4).

Desde el inicio de la globalizacion y la cuarta revolucion industrial entre las décadas
de 1980 y 1990, la tendencia es el predominio de entornos empresariales hostiles.
El futuro inmediato, ademas, presentard entornos empresariales todavia mas
hostiles, debido a la gran cantidad de variables en juego: cambios financieros
complejos, virus globales, terrorismo, innovaciones tecnoldgicas revolucionarias,
etcétera (Lawton, Rajwani & Reinmoeller, 2012).

Entendido lo anterior, se procede a sefalar, de manera general, cdmo se puede

reconocer un entorno empresarial hostil en el sistema econémico que rige
actualmente en paises como Colombia:

Tabla 11. Indicadores de entorno empresarial hostil en el capitalismo de mercado

Indicadores de hostilidad del mercado Indicadores de hostilidad del no mercado

1. El crecimiento lento y erratico en el mercado localy el 1. Presencia de economias ilegales y/o usos ilegales de
mercado internacional. economias legales con ‘alto nivel de maduracién’ (ver

2. Las intensas presiones inflacionarias en las materias explicacion a continuacion).
primas y los costos de fabricacion, comercializaciony = 2.  Accionar de bandas criminales y/o grupos armados al
distribucion. margen de la ley que pueden llegar a rivalizar con la

3. Las intensas presiones regulatorias en la conducta empresa legal por el control de ciertos mercados o
empresarial y las decisiones de inversion. recursos.

4. La hipercompetencia: competencia econémica rapida 3. Débil institucionalidad: altos indices de corrupcion,
y agresiva, tanto de competidores nuevos y altos costos de transaccion ligados a la burocracia e
tradicionales locales como de competidores ineficiencia de las autoridades para hacer cumplir la
extranjeros con bajas expectativas de rentabilidad. ley.

4. Fréagil gobernabilidad: baja cooperacion e interaccion
entre el Estado y los actores no estatales;
desconfianza y rechazo a las autoridades; el orden
publico y social se altera con facilidad.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Hall, 1980) (FIP, 2014) (Garzon, Llorente, Alvarez, &
Preciado, 2016).

Explicacion sobre el estado de maduracidon de la economiailegal y el delito en
el territorio local: las regiones de Colombia obedecen a diferentes dinamicas
sociales, econdémicas, histéricas y politicas, lo que implica que en algunas de ellas
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la economia ilegal y el delito se reproduzcan mas facilmente que en otras. Explica
la literatura académica:

En diferentes zonas del pais, las economias criminales (nharcotrafico, mineria ilegal,
etc.) han alcanzado un alto nivel de maduracion, con una dependencia cada vez
menor de los actores que la dinamizan, ancladas a un conjunto de factores y
vulnerabilidades territoriales que permiten su reproduccion. Cuando hablamos del
“‘estado de maduracion” de una economia criminal entendemos como variables
centradles: la capacidad de renovacion y reciclaje de los actores que participan; la
prevalencia de los acuerdos entre las facciones; los bajos niveles de violencia y
confrontacion; la existencia de reglas claras que regulan los intercambios; la
cooptacién y participacion de las autoridades e instituciones en actividades
criminales. Este proceso de “maduracién” no es lineal, sino que puede verse
alterado por la incursién de un nuevo actor criminal o por las acciones ofensivas del
Estado, lo cual puede repercutir temporalmente en alzas de los niveles de violencia
y confrontacion. Sin embargo, los componentes —legales e ilegales— de una
economia criminal “madura” tienen la capacidad de reorganizarse en torno a una
serie de actividades que se encuentran por fuera de la regulacién del Estado. Bajo
estas condiciones, no existen vacios de poder, ya que los espacios son rapidamente
copados. Para el Estado es muy dificil asentarse en estos territorios, ya que, si bien
puede lograr imponerse temporalmente sobre un conjunto de actores, no llega a
impactar las condiciones asociadas a los mercados ilegales, ni alterar el conjunto
de normas y reglas que regulan el orden politico, econémico y social. (Garzon,
Llorente, Alvarez & Preciado, 2016, p. 13)

En virtud de lo anterior, la Fundacion Ideas para la Paz (FIP) ofrece la siguiente

herramienta analitica para que la empresa legal pueda determinar el grado de
maduracion de la economia ilegal y el delito en un territorio:
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Gréfico 3. Estado de maduracion de la economia ilegal en el territorio
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Fuente: Tomada de: (Garzon, Llorente, Alvarez & Preciado, 2016, p. 13).

5.2.8. Método: entre la estrategia y la tactica

Las definiciones generales de estos términos estan en el Diccionario de la Lengua
Espafiola:

ESTRATEGIA: Del lat. strategia 'provincia bajo el mando de un general', y este del gr.
oTpatnyia stratégia 'oficio del general', der. de oTparnyog stratégds 'general'’. 1. f.
Arte de dirigir las operaciones militares. 2. f. Arte, traza para dirigir un asunto. 3. f.
Mat. En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision
Optima en cada momento.

METODO: Del lat. methddus, y este del gr. ué8odog métodos ‘camino’.1. m. Modo de
decir o hacer con orden. 2. m. Modo de obrar o proceder, h&bito o costumbre que
cada uno tiene y observa. 3. m. Obra que ensefia los elementos de una ciencia o
arte. 4. m. Fil. Procedimiento que se sigue en las ciencias para hallar la verdad y
enseiiarla.

TACTICA: Del lat. mod. tacticus, y este del gr. TokTIKOG taktikos, der. de TGooelv tassein

'poner en orden’; la forma f., del lat. mod. tactica, y este del gr. TakTikr] taktiké. 1. f.
Arte que ensefia a poner en orden las cosas. 2. f. Método o sistema para ejecutar o
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conseguir algo. 3. f. Mil. Arte de disponer, mover y emplear la fuerza bélica para el
combate. (RAE, 2015)

Cémo se observa, estos términos provienen de la Antigua Grecia y en un inicio
hacian referencia al mando militar. En este punto dice la literatura académica:

Estratega es la persona versada en estrategia, 0 sea, en el arte de emplear todos
los elementos del poder de una nacién o de varias para obtener los objetivos de esta
0 estas. También se denomina asi el arte del mando militar a cargo del general.
Subordinada a ella, la tactica es el despliegue de fuerzas para alcanzar un objetivo
inmediato. La estrategia enmarcay condiciona la tactica. Un estratega generalmente
posee dotes mas amplias que las del militar, lo que le permite enmarcar su accionar
tomando en cuenta coordenadas politicas, econdmicas, sociolégicas, etcétera, lo
gue ensancha su campo de visién y contribuye a su éxito. (Soria & Luqui-Lagleyze,
2007, p. 20)

A nivel de administracion contemporanea, en las clases del mBa de la Universidad
EAFIT, el Dr. Francisco Lopez Gallego nos comentaba:

En principio, la estrategia en la milicia es distinta a la estrategia en la empresa,
porque en la guerra hay enemigos a los cuales derrotar, es decir, se usa la fuerza
para destruir al rival. Mientras tanto, en la administracion hay competidores de
mercado respecto de los cuales la empresa debe adquirir una ventaja competitiva
sostenible e, idealmente, llegar a un estado de completa diferenciacién y no
competencia respecto a ellos, pero -mucho cuidado- en teoria en el mercado
nuestros rivales jamas son atacados ni destruidos. Sin embargo, el estado de no
competencia en un segmento de mercado no es sostenible de manera indefinida en
el tiempo. Eventualmente surgiran empresas competidoras que amenazan la
posicion de la empresa dominante, porque toda riqueza atrae competidores, tarde
que temprano. A veces esas amenazas son graves y directas, por ejemplo, cuando
se inicia una guerra de precios 0 una guerra publicitaria entre las dos principales
empresas de un nicho de mercado. Luego, en algunas ocasiones, en el campo de
la estrategia la analogia entre milicia y empresa no se torna totalmente extrafia o
improbable, porque hay situaciones puntuales en que las empresas deben ‘competir
duro’ contra otra empresa y la existencia de una u otra se ve comprometida, asi la
idea inicial no sea dafiar a mi rival. (Lépez Gallego, 2014)

Segun lo anterior, para este documento se propone la definicion integradora que se

transcribe a continuacion, util tanto en el contexto de las actividades de la empresa
COMo en otros contextos:
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ESTRATEGIA: Método general, de largo plazo, basado en un conocimiento amplio,
gue permite identificar y emplear inteligentemente todas las fuerzas, recursos y
medios disponibles en el entorno amplio para alcanzar un objetivo general. La
estrategia enmarca y condiciona la tactica.

TACTICA: Método especifico, de corto o mediano plazo, fundamentado en un
conocimiento especializado, que permite ordenar y utilizar de conformidad con la
estrategia preestablecida todos los recursos y medios disponibles en un entorno
concreto, para alcanzar un objetivo especifico o inmediato. La tactica materializa la
estrategia.

En lo sucesivo, se advierte que para evitar discusiones estériles acerca de si lo que
propone la literatura académica para abordar un caso es o una estrategia o una
tactica, se ha preferido usar aqui el término método, que es neutro y se refiere
Unicamente a un modo de hacer las cosas -es decir un ‘camino’-.

5.2.9. Estrategia empresarial

Hay muchas definiciones posibles del concepto, pero aqui se retoman solo dos por
su claridad y porque sirven para los objetivos de la investigacion:

Una fuente clasica la define como: “El patron de los principales objetivos, propdésitos,
0 metas, y las politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas,
establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio esta la empresa o
quiere estar, y qué clase de empresa es o quiere ser” (Andrews, 1971, p. 49).

Una fuente contemporanea la define asi: “Es la direccion y el alcance de una
organizacién a largo plazo que permite lograr una ventaja en un entorno cambiante,
mediante la configuracién de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer
a las partes interesadas” (Johnson, Scholes & Whittington, 2006, p. 10).

Como se observa, la definicibn contemporanea denota que la estrategia va mas alla
del entorno de mercado, y debe tener en cuenta topicos como las partes interesadas
(stakeholders) y el acceso y suministro de recursos (resource-based view).

Asi las cosas, la literatura académica ha procedido a diferenciar entre estrategia de

mercado y de no mercado. Dado que, el énfasis de este documento se encuentra
en el segundo tipo de estrategia mencionado, se procede a explicarlo en detalle:
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La estrategia de no mercado se refiere al patrén concertado de acciones de una
empresa para mejorar su desempefio mediante la gestion del contexto institucional
o social de la competencia econdémica. El interés académico en la estrategia de no-
mercado ha existido por mas de cuatro décadas. Sin embargo, dos lineas paralelas
de investigacion de la estrategia de no mercado han surgido, en gran medida, de
forma aislada. La primera examina la Responsabilidad Social Empresarial
Estratégica (en lo sucesivo, CSR), mientras que la segunda se centra en la Actividad
Politica Empresarial (en lo sucesivo, CPA). En lineas generales, la CSR se refiere a
las acciones empresariales que promueven algin bien social que a su vez permite
a la empresa mejorar su desemperfio, independientemente del motivo. Por su parte,
la cPA se refiere a los intentos de la empresa de administrar las instituciones politicas
o influir en los actores politicos en formas que resulten favorables a la empresa.
(Mellahi, Frynas, Sun & Siegel, 2016, p. 144), (traduccidn propia)

En la actualidad, algunos autores han analizado la posibilidad de integrar la literatura
académica sobre estrategia de no mercado en un solo cuerpo, concluyendo que no
resulta practico para los administradores hablar de dos lineas de desarrollo de la
misma (CSR y CPA) porgue con este enfoque se pierden posibilidades de alineacién
y de sinergia entre las actividades estratégicas. Asi pues, estos autores sugieren
que, para un mejor entendimiento del concepto, a partir de las bien conocidas
teorias institucionalistas -neoinstitucionalismo econémico, analisis institucional y de
desarrollo, teoria de juegos, entre otras-, se puede concluir que la estrategia de no
mercado -en su conjunto- busca accionar todos los mecanismos disponibles en el
contexto real para moderar el efecto negativo que los factores externos al mercado
tienen en el desempefo de la empresa tanto fuera como dentro del mercado (Li,
Xie, & Xie, 2014), (Bach D. 2., 2015). En ese orden de ideas, los investigadores
proponen el siguiente esquema de relaciones en la estrategia de no mercado y el
desemperio de la empresa dentro y fuera del mercado:
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Gréfico 4. Relaciones entre la estrategia de no mercado y el desempefio de la
empresa dentro y fuera del mercado
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Fuente: Tomado de (Mellahi, Frynas, Sun, & Siegel, 2016); traduccion propia.
5.2.10. Decisidn estratégica empresarial
La literatura académica contemporanea la define asi:

Es una eleccién tomada por parte de las altas directivas de la empresa que consiste
en: 1) la direccién a largo plazo de la empresa; 2) fijar el alcance de las actividades
de la empresa; 3) la consecucidn de una ventaja respecto a los competidores; 4)
abordar los cambios del entorno empresarial; 5) crecer a partir de los recursos y las
competencias (capacidad estratégica); 6) satisfacer o tener en cuenta los valores y
expectativas de las partes interesadas. Por tanto, es probable que la mencionada
eleccion: 1) tenga una naturaleza compleja; 2) se tome en situaciones de
incertidumbre; 3) afecte a las decisiones operativas, las que se toman a diario; 4)
requiera un planteamiento integrado tanto dentro como fuera de la empresa (por
ejemplo, estableciendo nuevas relaciones y redes con proveedores y distribuidores);
5) implique cambios considerables en temas transcendentales como los recursos,
los procesos y los segmentos de mercados de la empresa. (Johnson, Scholes &
Whittington, 2006, p. 10)

Como se advierte, esta definicién exclusiva del ambito empresarial tiene tres puntos

en comun con la definicion genérica explicada lineas arriba, a saber: 1°) es una
eleccion tomada por las altas directivas de la empresa con fundamento en un
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conocimiento y una experticia bastante amplios; 2°) que toma en cuenta todos los
elementos, las fuerzas y los medios disponibles en un entorno empresarial
determinado; 3°) para alcanzar un objetivo general o central para la empresa.

5.2.11. ‘Ventaja competitiva sostenible’ en el mercado

La ventaja competitiva sostenible comprende: (i) una posicion competitiva Unica de
la empresa respecto a los competidores; (ii) actividades ajustadas a la estrategia
empresarial; (iii) claros sacrificios en los que se perdié una cualidad a cambio de
otra (trade-off) y claras elecciones de actividades innovadoras, distintivas y dificiles
de imitar en relacion con los competidores; (iv) la ventaja competitiva surge del calce
de todas las actividades elegidas, de tal manera que éstas sean coherentes, se
refuercen entre si y ahorren esfuerzos; (v) la sostenibilidad proviene del sistema de
actividades elegido, no de las partes; (vi) se da por descontada la eficacia
operacional, es decir, la realizacion de actividades con el mejor uso posible de los
recursos disponibles (Porter, 2011). La esencia de la estrategia de mercado radica
crear una ventaja competitiva sostenible: que la empresa elija actividades en las
que es buena ejecutando y que son diferentes a las de los competidores y que
descarte actividades en las que es irregular y que no le permiten diferenciarse de
los competidores. En efecto, “la estrategia hace que las decisiones sobre lo que no
hay que hacer sean tan importantes como las decisiones sobre lo que si se va a
hacer” (Porter, 2011, p. 103). En sintesis, el proceso de creacion de una ventaja
competitiva sostenible de la empresa se refiere a que ésta alcance y tome posesion
indefinida de una posicién estratégica en el mercado, y “la esencia de dicho
posicionamiento estratégico es elegir actividades en las que soy bueno (aprovechar
las fortalezas de la empresa) y que sean diferentes de las de los competidores
(diferenciarme de mis rivales)” (Porter, 2011, p. 107).

5.2.12. ‘Posicién privilegiada para influenciar’ el no mercado

Los actores de la arena social, politica y econdémica (el entorno de no mercado) son
“entes tomadores de decisiones que son asignadas a una posicion y son capaces
de seleccionar unas acciones, de un conjunto de alternativas disponibles en los
nodos de los procesos de decision” (Ostrom, 2005, p. 38). Los actores pueden influir
sobre la “situacion de accidn dependiendo de sus atributos, el interés que persiguen
en tanto actores del proceso y el nimero de participantes que se encuentran en la
misma situacion” (Ostrom, 2005, p. 40). En ese orden de ideas, se tiene que, en el
entorno de no mercado, se entiende que una empresa tiene una “ventaja” cuando
tiene una posicion privilegiada para influenciar las decisiones de los demas actores
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e inclinar la resolucién de temas claves a su favor (Bach & Allen, 2010). Se entiende
ademas que esa “posicion privilegiada” deviene ademas de la capacidad que tiene
la empresa para el enmarque estratégico de los temas (Bach D. 3., 2016). A
continuacion, se da una explicacion detallada sobre el particular:

Tabla 12. La capacidad de enmarque estratégico de los temas de no mercado

. ¢Qué es un marco de referencia?
“Los marcos de referencia son esquemas de interpretacion que ayudan a las personas a entender y relacionar significados
a temas y eventos complejos. Los marcos logran esto centrando la atencién en -y atribuyendo mayor importancia a- ciertos
aspectos particulares de un tema. Al centrar la atencién, los marcos promueven o sesgan una definicién particular del
tema, la interpretacién causal, la evaluacién moral y/o una recomendacién de tratamiento o solucién. Los marcos filtran lo
que vemos, pero a menudo estos marcos son dificiles de ver y de reconocer”.

e (;Qué es el enmarque estratégico?

“El enmarque estratégico, a su vez, consiste en acciones comunicativas deliberadas, destinadas a fomentar el desarrollo
y el mantenimiento de marcos altamente aceptados y generalizados. Enmarcar no es lo mismo que persuadir. La
persuasion consiste en cambiar las creencias a través de la argumentacion, mientras que enmarcar consiste en dar forma
o0 cambiar el peso asignado a diversas creencias o prejuicios que determinada persona ya puede tener, a través de
enfatizar algunas consideraciones puntuales sobre otras. El enmarque puede ser visto como una capacidad que se integra
con -y se cataliza con- el despliegue de otras capacidades del entorno de no mercado tales como la actividad politica
corporativa (el cabildeo) o la responsabilidad social empresarial estratégica. EI enmarque juega un papel clave en dar
forma al entorno de no mercado, y especificamente el (re)enmarque estratégico puede permitirle a una empresa y a otros
actores de la arena transformar el entorno de no mercado para su ventaja o beneficio. Mientras que enmarcar o re enmarcar
un problema puede transformar mdltiples dimensiones del entorno de no mercado, la mayoria de las actividades de
enmarque, en ultima instancia, afectaran a una dimensién puntual mas que las otras”.

. ¢Para qué sirve el enmarque estratégico?

“Para muchos temas amplios, polémicos y complejos, se pueden aportar diferentes tipos de informaciéon para ser
considerada. Sin embargo, cudl es la informacion mas poderosa y relevante depende de como se enmarque el tema. Los
marcos clasifican la informacion en "relevante" y "no relevante". Los marcos que atraen fuertemente a menudo utilizan un
lenguaje emotivo que evoca poderosas imagenes, simbolos e ideas. Los marcos bien gestionados pueden incrementar la
influencia de la empresa en el entorno de no mercado. En resumen, enmarcar es mas eficaz como herramienta de direccién
estratégica del entorno de no mercado, cuando las empresas u otros actores desarrollan un marco con objetivos claros
acerca de como este ultimo les ayudara a dar forma al entorno de no mercado para su ventaja o beneficio”.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Bach, 2016, pp. 76-87); traduccion propia.

6. Causas de la mineria ilegal de oro en Colombia

A partir de una revision cuidadosa de la literatura académica, los reportes oficiales
y los articulos de prensa sobre el fendmeno de la mineria ilegal de oro en Colombia
durante los ultimos diez afos, fue posible construir la siguiente sintesis de causas
estructurales, actores y proceso de dicha mineria. Lo anterior, con miras a que sirva
como diagndstico del contexto institucional actual y, eventualmente, permita la
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aplicacion efectiva de los métodos de direccion estratégica, que se explican mas

adelante.

Tabla 13. Causas estructurales de la mineria ilegal de oro en Colombia

Causa General

1. Carenciadeun
entorno
protector para
los nifios y
adolescentes de
las regiones
mineras.

2. Esviapara
enriquecerse
rapidamente
(fiebre del oro).

3. Apoyo activo de
la comunidad
local alos
mineros
ilegales:

Encubrir y vigilar
bienes de mineros
ilegales;

Amenazas y
agresiones contra
funcionarios publicos
que realizan control y
miembros de
comunidad local que
realizan activismo o
denuncias;

Negacion de evidencia
cientifica acerca de
que la mineria ilegal

Causas Especificas
Tomadas de (Seccién Impacto Social, 2014) (Redaccién Semana Sostenible, 2016):

N

-
-

Altas tasas de desercion escolar. Nifios y adolescentes que trabajan y se habitGan a recibir
dinero normalmente desertan del colegio.

En familias pobres los padres permiten que hijos trabajen para generar ingresos.

Nifios y adolescentes son mano de obra barata (incluso esclava) y reducen costos de
produccion para empleadores.

Vinculacién laboral en minas ilegales es informal e improvisada, no hay controles
adecuados por parte del empleador para evitar el ingreso de menores de edad. Tampoco
hay inspeccion y control por parte de las autoridades laborales.

Nifios y adolescentes crecen en un entorno donde la mineria ilegal es aceptada socialmente
y hace parte de la cotidianidad, donde las minas ilegales estan localizadas cerca de la
vivienda o escuela, y donde los familiares y amigos cercanos laboran en minas ilegales
para obtener su sustento diario.

Nifios y adolescentes crecen en entorno familiar sin valores y carente de adultos que sean
un modelo positivo para seguir. Son facilmente influenciados por el imaginario y el modo
de vida autodestructivo de los mineros ilegales: dinero rapido, licor, drogas y prostitucion.

Tomadas de (Defensoria del Pueblo, 2010) (Hidron & Koepke, 2014) (GIToc, 2016):

-

Hay migraciones masivas basadas en la percepcién de que el ingreso esperado a partir de
la explotacion del yacimiento minero, recientemente descubierto, excede con creces el
ingreso actual de las personas que se ven atraidas.

El yacimiento minero es facilmente identificable, accesible y explotable. Es posible omitir la
fase de exploracién y la extraccién puede hacerse a bajo costo y sin conocimientos
especializados o técnicos.

Existen personas que tienen necesidades bésicas insatisfechas, escasa educacion y baja
calidad de vida, por tanto, son vulnerables a los engafios y tergiversaciones de los
reclutadores de la mineria ilegal.

Tomadas de (Hidrén & Koepke, 2014) (Redaccién Semana, 2016) (Garzon, Llorente, Alvarez,
& Preciado, 2016) (Obando Jaramillo, 2017) (Redaccién Semana Sostenible, 2017):

-

Las comunidades locales suelen reclamar los recursos minerales descubiertos en su
territorio como su propiedad, especialmente cuando éstos han sido parte de sus medios de
sustento tradicional.

La fuerte relaciéon de dependencia de las comunidades locales con la economia ilegal y el
delito: rechazan quedarse sin los ingresos econémicos que derivan de la mineria ilegal,
bien sea directamente (p.e., quienes trabajan como mineros ilegales) o indirectamente
(p.e., quienes les arriendan su vivienda a mineros ilegales), o temen represalias por parte
de las bandas criminales.

Las comunidades locales priorizan las relaciones de parentesco o de amistad sobre el
cumplimiento de la ley (p.e., quien protege a un primo que es minero ilegal).

Ciertos lideres de las comunidades locales consideran que la mineria ilegal es acorde con
sus convicciones politicas (p.e., la izquierda radical sostiene que la mineria aurifera debe
ser ‘para los colombianos y no para extranjeros’ y por ende cualquier mineria ‘hecha por
colombianos’ esta bien y cualquier mineria ‘hecha por extranjeros’ esta mal, sin importar
sus caracteristicas técnicas o laborales).

La profunda pérdida de confianza y credibilidad en el Estado. Existe una sensacion de
injusticia: “Las comunidades locales perciben que las autoridades reprimen con dureza sin
escuchar a los ciudadanos ni ofrecer alternativas licitas y dignas de empleo” (Garzén,
Llorente, Alvarez & Preciado, 2016, p. 22). Ilgualmente existe una sensacion de impunidad:
“Si bien el Estado realiza muchas capturas, son pocos los procesados por delitos graves -
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ecosistema; Ademas, las personas aprehendidas recobran su libertad rapidamente” (Garzon, Llorente,
Alvarez & Preciado, 2016, p. 22).

Actitud defensiva e — Las intervenciones del Estado contra eslabones débiles que fortalecen los vinculos de las

intransigente contra poblaciones con la economia ilegal y el delito. “La persecucion de las autoridades contra

las empresas legales y las economias criminales ha tendido a concentrarse en los eslabones mas débiles de la

autoridades. cadena (operarios mineros, transportadores, etc.), en una logica institucional movilizada

por el nimero de capturas como indicador privilegiado de éxito. Las declaraciones de
guerra han estado acompafiadas por intervenciones que se proponen —a través de la
represion— desarticular economias que estan enquistadas en estas zonas, con amplios
sectores de la poblacién que devengan su sustento de estas actividades ilegales, lo que a
la larga resulta contraproducente contra el Estado” (Garzon, Llorente, Alvarez & Preciado,

2016, p. 20).

4. El alto precio Tomado de (Luna Amancio, 2015) (Betancur Alarcén, 2015) (GIToc, 2016):
internacional del — Incentiva el aumento permanente de la produccion de oro (por cualquier via o0 método).
oro es un — Hace econémicamente viable la explotacion ilegal de oro, permite cubrir todo tipo de costos
incentivo. y gastos, incluyendo los sobrecostos propios de los métodos rudimentarios de extraccion y

el pago de coimas y prebendas para funcionarios publicos corruptos.

— Hace rentable la comercializacion y el ‘lavado’ del oro ilegal para ciertos actores de la
cadena.

— Incentiva a que los grandes compradores internacionales de oro, tales como refinerias y
bancos centrales, omitan los controles de verificacion de trazabilidad y debida diligencia al
momento de adquirir el oro.

— Incentiva la migracion masiva de quienes ya ejercen la mineria ilegal, de una region a otra
y de un pais a otro buscando nuevos yacimientos.

— Incentiva que bandas criminales dedicadas al narcotréafico incursionen en el negocio de la
mineria ilegal de oro por resultar mas rentable.

5. Las deficiencias = Tomado de (Editorial El Colombiano, 2015) (Gonzalez & Forero Ortiz, 2016) (Arenas Villegas,
de lalegislacién = 2016) (Sierra-Camargo, 2016) (Garzén, Llorente, Alvarez, & Preciado, 2016) (Hernandez-Mora,
minera 2017):
colombiana. — Tiene modificaciones “parche” y esta amafada; no esta disefiada con la intencién de

promover el bien comun y responder desde una politica minera coherente y clara a los
grandes retos actuales del pais, como la degradacion ambiental o la falta de empleo, sino
con que surge cada tanto con el propdsito de favorecer a ciertos grupos de interés
(compafilas mineras, mineros ilegales) que para asuntos muy puntuales realizan un
cabildeo intenso y opaco ante congresistas y autoridades corruptas.

— Estd desactualizada; el Congreso y las autoridades mineras y ambientales tardan
muchisimo en responder normativamente a los restos que le impone la realidad econémica,
social y ambiental (por ejemplo, estan en mora de delimitar pAramos y humedales).

— Esinconsistente e incierta; contiene multiples ambigliedades y figuras especiales que son
aprovechadas por los mineros ilegales para obtener de manera fraudulenta derechos
mineros que le pertenecen a terceros! y para retrasar excesivamente la accion
sancionatoria de las autoridades ambientales y de policia.

— Es excluyente, promueve Gnicamente el modelo econémico de capitalismo de mercado
neoliberal, extractivista e imperialista (hoy dominante alrededor del mundo); por ende, esta

1 Un reportaje de El Tiempo sobre la region aurifera del sur de Bolivar subraya que las leyes facilitan que los mineros ilegales
se hagan pasar por comunidades étnicas, mineros ancestrales o victimas del conflicto armado interno, para hacerse de
manera fraudulenta con la propiedad juridica de los recursos mineros en zonas donde las empresas legales han realizado
estudios técnicos e inversiones sociales, con miras a construir un proyecto sostenible: “Si apareciera una empresa formal,
no solo debe sortear el obstaculo de los grupos armados, la corrupcion, la falta de institucionalidad y la arraigada cultura de
informalidad que todo lo impregna en la regién, (‘Eso lo dira el Cédigo, pero aqui las leyes son otras’, es una frase comun),
sino pleitos judiciales, una piedra mas en el zapato. En Pueblito Mejia existe la Asociacion de Mineros y el Comité de Mineros,
reclamantes ambos de la figura juridica de la reserva minera. Hay personas que pertenecen a la vez a ambas organizaciones,
y buena parte de los miembros de la segunda citada son foraneos que se fueron tiempo atras, pero que regresaran si les dan
la razén” (Hernandez-Mora, 2017).
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disefiada para favorecer excesivamente a la multinacional minera (que es la Unica que en
la practica puede beneficiarse de un titulo minero y de una licencia ambiental) mientras que
margina, etiqueta y criminaliza al pequefio minero patrio, al cual bajo la amenaza de la
carcel le niega la posibilidad de adquirir titulos sobre las minas que llevan explotando por
afios y, por ende, le corta la posibilidad de ganarse el sustento de manera independiente y
autonoma (genera un clima de despojo y subyugacién que incentiva al pequefio minero
patrio a violar la ley).

Falta la suscripcion y ratificaciéon de instrumentos legales internacionales de lucha contra
la mineria ilegal. “No todos los paises de América Latina, particularmente aquellos donde
la mineria ilegal tiene lugar o donde grandes compafiias mineras tienen operaciones, son
signatarios o han ratificado muchos de estos instrumentos legales” (GIToc, 2016, p. 55).

Tomado de: (Editorial EI Colombiano, 2015) (Luna Amancio, 2015) (Loaiza Bran J. F., 2016)
(Vargas Nufiez, 2016) (Jiménez Herrera, 2016) (Garzén, Llorente, Alvarez, & Preciado, 2016)
(Obando Jaramillo, 2017) (Hernandez-Mora, 2017):

N

La mineria ilegal genera miltiples fuentes de ingresos para las bandas criminales: pueden
lucrarse directamente del negocio de extraccion y comercializacion del oro, o pueden cobrar
extorsiones, o pueden controlar los negocios paralelos como el trafico de explosivos y el
narcotrafico.

La mineria ilegal proporciona grandes rentas a las bandas criminales, lo que les permite
sostener sus estructuras armadas y redes de corrupcion.

Es una relacién simbiética: la mineria ilegal requiere de grandes estructuras empresariales
para gestionar insumos quimicos, maquinaria amarilla y explosivos, y dichas estructuras
solo pueden existir impunemente amparadas en la presencia permanente de bandas
criminales que alejen a la poblacion civil y dificulten la accién del Estado.

Las bandas criminales pueden tener tanto poder y control territorial, que son capaces de
desterrar por completo a las empresas mineras legales y prohibirles ejercer sus legitimos
derechos. Igualmente, tienen el poder para desplazar forzosamente a las comunidades
locales y despojarlas de sus tierras para, por ejemplo, iniciar actividades mineras.

La economia ilegal y el delito estan “enquistados” en las regiones mineras: en varias
regiones del pais, por ejemplo en las regiones con presencia simultanea de cultivos ilicitos,
contrabando y mineria ilegal, las economias ilegales han alcanzado un alto “nivel de
maduracién”, es decir, estan ancladas a un conjunto de factores y vulnerabilidades
estructurales del territorio, que permiten su reproduccion ciclica en el territorio afectado,
con independencia de las bandas criminales que salen / entran y las acciones esporadicas
del Estado.

El Estado no cuenta con una verdadera politica criminal. “El actual Cédigo Penal ha llegado
a convertirse en una colcha de retazos construido en medio de escandalos mediaticos y
coyunturas que derivan en el reclamo del endurecimiento de las penas para ciertos delitos”
(Garzon, Llorente, Alvarez & Preciado, 2016, p. 26).

Tomado de: (GIToc, 2016) (Hernandez-Mora, 2017):

-

-

Los trabajadores en las minas ilegales y las trabajadoras en los prostibulos son atraidos
con falsas ofertas de empleo y transportados a zonas mineras de dificil acceso y alejadas
de su hogar y de su familia, donde se les confiscan sus documentos originales de identidad
y se les obliga a adoptar una nueva identidad para cuando los interroguen las autoridades.
Las comunidades locales se mantienen al margen de estos asuntos y rechazan ayudar a
las victimas por temor a las represalias de las bandas criminales.

Los trabajadores en las minas ilegales y las trabajadoras en los prostibulos son explotados
y vulnerados en sus derechos béasicos, pero ninguno osa reclamar, no solo porque pierden
la oportunidad laboral, sino porgue existe la amenaza de muerte y maltrato fisico por parte
de las bandas criminales, las cuales mantienen un fuerte control de los territorios mineros,
mientras que las autoridades brillan por su ausencia.

La red de trafico de personas esta muy expandida en Colombia, y las autoridades y ONG
han realizado pocas acciones para remediar esta situacion. “Existen oficinas de
reclutamiento de victimas -entre ellas, personas en extremo estado de vulnerabilidad como
los desplazados y los menores de edad- a plena luz del dia en las principales ciudades:
Armenia, Cali, Cartagena, Pereira y Medellin” (GiToc, 2016, p, 34).

La prostitucion y la mineria ilegal de oro estan estrechamente ligadas, y las comunidades
locales no expresan ningun tipo de rechazo al respecto: “En Colombia algunos mineros
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ilegales reportan que la mayor parte del dinero que ganan se lo gastan en licores y
prostitutas durante el fin de semana, y que las cantinas y prostibulos normalmente son
regentados por personas de la comunidad local, quienes ven en ello una oportunidad de
negocio” (GIToc, 2016, p. 33).

Tomado de: (Editorial El Colombiano, 2015) (Betancur Alarcéon, 2015) (GIToc, 2016) (Redaccién
Semana Sostenible, 2017) (Obando Jaramillo, 2017):

N

-

El hambre y la falta de oportunidades de trabajo digno provoca que algunos de la
comunidad local se dediquen a las actividades de mineria ilegal.

La mineria ilegal genera un “circulo vicioso”: degrada aceleradamente el entorno, genera
temor y méas pobreza y obliga a los demas miembros de la comunidad, que permanecian
ajenos a participar de la mineria ilegal (p.e. los campesinos dejan de pescar porque los
mineros ilegales contaminaron el rio; los indigenas que ya no pueden cultivar porque los
mineros ilegales les arrebatan las tierras; etcétera).

La carencia de recursos para las instituciones publicas genera que éstas no puedan
desarrollar actividades importantes que facilitarian el ejercicio de la soberania y el control
del orden publico en la regién minera (p.e. dejan de construir vias y por tanto el acceso a
sus mas reconditos rincones es mas lento y complejo).

La falta de recursos en las comunidades mineras artesanales y tradicionales obliga a que
éstas, de manera rudimentaria, improvisada, insegura y antitécnica, hagan la explotacion.
Igualmente, facilita que las comunidades mineras artesanales y tradicionales sean
cooptadas por mineros ilegales, quienes les ofrecen “asociarse” con ellos, usualmente en
condiciones desiguales, a cambio de que las comunidades tengan acceso inmediato a
nuevos equipos y tecnologia que permiten sacar mas oro que antes (dragas,
retroexcavadoras, molinos, mercurio).

Tomado de: (Defensoria del Pueblo, 2010) (Garzén, Llorente, Alvarez, & Preciado, 2016)
(cIToc, 2016) (Rubiano, 2017) (Obando Jaramillo, 2017):

-

La desarticulacion institucional y la existencia de zonas grises en el combate a la mineria
ilegal y el crimen organizado. “En el plano operativo se ha avanzado en el desarrollo de
acciones conjuntas de la Policia y las Fuerzas Militares. Sin embargo, aun se encuentra
una tensién en cuanto a la definicién de los roles y las responsabilidades. En la practica,
las Fuerzas Militares han asumido labores policiales, especialmente en aquellos territorios
donde representa la Unica presencia institucional del Estado. Si bien la seguridad interna 'y
la responsabilidad de responder al crimen organizado es primordialmente una labor policial,
en algunas zonas han sido los militares quienes han asumido esta funcion, desde una
doctrina y preparacion propia del conflicto armado, lo que ha generado excesos en el uso
de la fuerza” (Garzon, Llorente, Alvarez & Preciado, 2016, p. 25). “La Contraloria asegura
gue las CAR se excusan muchas veces en la inactividad de las Alcaldias, la Policia o la
Fiscalia, para no hacer presencia en las zonas afectadas. Una justificacién que no avala,
porque insiste en que estas entidades son las maximas autoridades en temas ambientales
y a las que les corresponde desempefiar un papel protagonico en la lucha contra la mineria
ilicita en el pais” (Obando Jaramillo, 2017, p. 6).

Las intervenciones centradas en las estructuras criminales que tienden a ignorar las
condiciones estructurales y vulnerabilidades territoriales. “La perspectiva basada en las
estructuras criminales es funcional para la persecucion y judicializacién de sus miembros,
pero insuficiente para desmontar fendmenos criminales complejos. Esta mirada
monocromatica tiende a pasar por alto el contexto que permite la reproduccion de estas
estructuras, con respuestas uniformes que ignoran el grado de maduracion de las
economias criminales” (Garzén, Llorente, Alvarez & Preciado, 2016, p. 24).

Las declaraciones de guerras frontales que derivan en despliegues militares y respuestas
indiscriminadas que causan dafio especialmente a los méas vulnerables, y no permiten la
efectiva consolidacion del Estado. “Las declaraciones de guerra contra economias
criminales hacen parte de una estrategia mediatica que envia un mensaje de severidad por
parte del Estado. No obstante, como ha sucedido con la guerra contra las drogas, esta
aproximacion puede traducirse en respuestas desproporcionadas que dispersan los
recursos del Estado, asi como intervenciones indiscriminadas que privilegian la légica del
combate al enemigo por encima de la protecciéon de los ciudadanos” Garzén, Llorente,
Alvarez & Preciado, 2016, p. 24).
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Existen altas tasas de corrupcion y la posibilidad de que los recursos provenientes de la
economia ilegal y el delito influyan en el proceso politico. “El comandante de la Brigada Anti
mineria llegal del Ejército Nacional, coronel Federico Mejia, dice que el centro de gravedad
de la mineria ilegal en Colombia es la corrupcion dentro de las instituciones y agencias que
velan por una mineria bien hecha” (Rubiano, 2017, p. 2).

No existe una estrategia de lucha contra la mineria ilegal que diferencie correctamente los
distintos tipos de mineria y el papel que tienen los participantes en la cadena de valor. “No
existe una estrategia publica clara y diferenciada que permita la formalizacién minera de
aquellas personas que muestran responsabilidad socioambiental y compromiso a largo
plazo con la legalidad (“eslabones mas débiles”) y que enfoque las medidas represivas
sobre aquellos que concentran altas ganancias y tienen mayor capacidad de corrupcién y
uso de la violencia (“eslabones mas fuertes”)” (Garzén, Llorente, Alvarez & Preciado, 2016,
pp. 8, 28).

Hay deficiencias en las salvaguardas o protecciones que se ofrecen a quien denuncia de
delitos o irregularidades. “Si bien muchos de los marcos legales de América Latina tienen
marcos de proteccién para los denunciantes, puede haber reticencia a utilizar canales de
denuncias en muchas culturas y un malentendido general sobre cémo usar estas
protecciones y ante quién denunciar los delitos e irregularidades” (GIToc, 2016, p. 55).
Hay ausencia de control y la vigilancia efectiva de las autoridades y ausencia de acciones
directas en contra de las labores mineras ilegales (minas no son clausuradas, maquinaria
no es destruida). “El informe de la Contraloria sostiene que parte de la responsabilidad de
ese aumento descontrolado del fendmeno est4 en la falta de acciones preventivas,
imposicién de sanciones y también en la ausencia de acompafiamiento técnico a los
operativos de la Policia por parte de las cAR. Asi mismo, sostiene el 6rgano de control que
los procesos que adelantan las cAr dificilmente terminen con una sancién real y acciones
que reparen el dafio causado” (Obando Jaramillo, 2017, p. 6).

Las instituciones son incapaces de ejercer un control efectivo sobre un delito complejo
como la mineria ilegal, la cual funciona como una larga cadena que tiene varios eslabones,
unos mas débiles que los otros, unos mas visibles que otros. A las instituciones les falta
personal, herramientas e instalaciones para luchar eficazmente contra la mineria ilegal.

Tomado de: (Redaccion Semana, 2016):

—

Las altas ganancias de la mineria ilegal sirven para comprar conciencias. La corrupcion de
empleados al interior de las empresas legales deriva en la fuga de informacién técnica y
operativa sobre los yacimientos mineros, que va a parar a manos de los mineros ilegales y
les facilita el trabajo. Es bien conocido el caso del ex directivo de Continental Gold, Eduardo
Otoya Rojas, a quien las autoridades acusan de entregarle informacién precisa a los
mineros ilegales del socavén llamado “El Hebrén”, que a su vez eran supuestos miembros
de la banda criminal llamada “Los Usuga” o “Clan del Golfo”: “Segun los calculos de las
autoridades, El Hebrén en ocasiones le dejo a Otoya, mayor accionista de la mina, hasta
200 millones de pesos diarios. Para no levantar sospechas, mas si se sabe que familiares
suyos ocupan importantes cargos en el Estado o el sector privado, manejaba todos los
asuntos via celular desde el centro comercial El Tesoro, ubicado en el barrio El Poblado,
de Medellin... Ademas de la riqueza que obtenian en El Hebrén, que produce mas que la
segunda mina legal méas grande del pais, los Usuga cobraban el 10 por ciento de todos los
socavones de Buritica. Adicionalmente, a todos los entables les pedian 10.000 pesos
mensuales por tambor para procesar el oro, y cada uno podia tener méas de 100 tambores.
Esta mina se convirtié en la principal fuente de financiacién de la banda criminal en la
region” (Redaccién Semana, 2016, p. 44).

Tomado de: (Defensoria del Pueblo, 2010) (Loaiza Bran J. F., 2016) (GDIAM, 2016): Los mineros
ilegales que desean regularizarse:

-

“Tienen bajos niveles de tecnificacion, innovacion y control de calidad en procesos
productivos clave para la competitividad y la productividad minera” (GDIAM, 2016, p. 22).
Con frecuencia usan métodos precarios de produccion con las siguientes caracteristicas:
(i) son atavicos, tradicionales y rutinarios, sin cambios sustanciales respecto al pasado; o
(i) son empiricos, improvisados y cortoplacistas, orientados a obtener una ganancia rapida
y transitoria; y (iii) carecen de medidas de seguridad y salud en el trabajo y de control
ambiental.
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“Bajos niveles de conocimiento por parte de los mineros en temas normativos, técnicos,
ambientales, empresariales y laborales” (GDIAM, 2016, p. 22). Con frecuencia carecen de la
capacitacion béasica en riesgos y de formacion técnico-cientifica en asuntos mineros y
ambientales; igualmente, la informacién sobre los requisitos técnicos y juridicos para operar
una labor minera legal resulta compleja e incierta y no tienen acceso a la asesoria de
profesionales competentes (abogados, contadores, administradores, etcétera).
“Realizacion de la actividad minera como una economia de subsistencia con muy bajos
excedentes que no garantizan la sostenibilidad del negocio ni el bienestar de las
comunidades” (GDIAM, 2016, p. 22). Con frecuencia usan estructuras empresariales
informales, sin registros societarios, contabilidad o pago de tributos y regalias. Los mineros
alegan que incumplen la ley porque los negocios legales implican altos costos de
transaccion -p.e. pago de tramites mercantiles, pago de tributos y pago de seguridad social-
gue hacen inviable financieramente una labor minera pequefa.

Tomado de: (Defensoria del Pueblo, 2010) (GiToc, 2016) (GDIAM, 2016):

N

Existe “vulnerabilidad, descoordinacién y discontinuidad institucional de las entidades

minera son relacionadas con el proceso de formalizaciéon minera, tanto en lo nacional como en lo
defectuosos y territorial” (GDIAM, 2016, p. 22).

han dado — Hay “demora excesiva en los tramites gubernamentales de los procesos de legalizacion de
pobres mineria tradicional y titulacion minera” (GDIAM, 2016, p. 22).

resultados. — Hay “falta de aplicacién de las normas especiales concebidas para las comunidades étnica”

(GbiAM, 2016, p. 22).

Hay “ausencia de informacion pertinente, confiable y oportuna y de un sistema de
informacion actualizado y eficiente para el sector minero que permitan especialmente
identificar el alcance y las caracteristicas de la informalidad en el pais” (GDIAM, 20186, p. 22).
“Los esquemas internacionales de certificacion de ‘mineria responsable’ y ‘produccion
limpia’ dirigidos a la mineria artesanal y de pequefa escala tienden a ser vagos en sus
requisitos y su implementacion es a menudo débil” (GIToc, 2016, p. 56).

No existen esquemas de incentivos que estimulen los procesos de formalizacién minera.
Para los mineros esta ofrece ventajas inmediatas y tangibles bastante limitadas
(basicamente: que la mina no sea clausurada y los mineros no sean sancionados con
multas y carcel). No hay mecanismos del sector publico para promover la sostenibilidad de
los procesos de formalizacién minera en curso.

“Falta de actualizaciéon de las cartografias nacionales sobre los procesos sociales con
participacion de las comunidades y sobre areas excluidas de la mineria, con el objetivo de
proteger el agua y los ecosistemas” (GDIAM, 2016, p. 22).

“Falta de pedagogia e informacién facilmente accesible sobre los beneficios de la
formalidad” (GDIAM, 20186, p. 22).

Existen “altas barreras de ingreso al negocio que dificultan los procesos de formalizacion
minera. Los requisitos y los tramites no son claros para poder acceder al proceso de
formalizacién y los mineros que desean regularizarse carecen de la capacidad técnica,
financiera y juridica para ello” (GbiaM, 2016, p. 22).

Fuente: Elaboracion propia, basada en las fuentes que se citan con normas APA en cada recuadro.

7. Actores y proceso de la mineria ilegal de oro en Colombia

Cada afo Colombia produce alrededor de 50 - 60 toneladas de oro ilegal. Por lo
menos, el 93% del oro ilicitamente extraido en el pais sale via aérea desde la ciudad
de Medellin, y el restante 7% desde la ciudad de Cali. Es claro que Medellin es el
centro de acopio de la mineria ilegal de oro mas importante de Colombia. Ello
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explica por qué, entre 2010 y 2014, las principales exportadoras de oro del pais
fueron 11 compaifias, de capital privado colombiano, que concentraron el 92% de
los envios de oro al extranjero, y todas menos 1 estaban localizadas en Medellin
(Luna Amancio, 2015) (GIToc, 2016). Asi pues, la mineria ilegal de oro no es un
fendomeno nuevo ni desconocido para Colombia y mucho menos para Medellin.

Para no ahondar en detalles innecesarios, baste sefialar que los actores y el
proceso de la mineria ilegal en Colombia, estd suficientemente descrito en un
sinnimero de literatura académica y publicaciones de prensa (Defensoria del
Pueblo, 2010), (cIToc, 2016). Por su claridad, sin embargo, a continuacion, se
presenta la “tipologia de involucramiento del crimen organizado y los grupos
armados en la explotacién y el comercio de oro”, disefiada por investigadores de la
OCDE en el afio 2016:

Grafico 5. Grupos armados ilegales, organizaciones criminales y su relacién con
el sector aurifero colombiano
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Fuente: Tomada de (Massé & Munevar, 2016, p. 29).
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Conforme indica el grafico anterior, las bandas criminales participan en el negocio
del oro asi: “1) directamente: minas controladas de modo ilegal; minas con permisos
de exploracion y explotacion obtenidos por medio de empresas ficticias y
testaferros; 2) indirectamente: extorsion de pequefios mineros informales y de
empresas mineras legales; manejo de las actividades criminales conexas a la
mineria como la prostitucién, el contrabando de mercurio y explosivos y el
narcotrafico” (Massé & Munevar, 2016, pp. 22-26).

Tabla 14. Mecanismos para lavar el oro ilicitamente extraido en Colombia

Formas para hacer pasar por legal el oro ilicitamente extraido en Colombia
“Una de ellas, es cuando el comercializador, en complicidad con el que le vende el oro en el pueblo donde se produce,
utiliza una solicitud de mineria tradicional vigente (como un titulo minero) y le apropia la produccién a esa solicitud. El
representante legal de dicha solicitud firma el certificado de origen donde dice que el material fue extraido de esa zona.

Otro sistema es cuando el comercializador recibe el metal precioso y toma un listado de pobladores del municipio en
complicidad con las alcaldias locales -familias en accién o que tienen Registro Unico de Comercializadores de Minerales
(Rucom)-, y procede a generar falsos certificados de origen de todas estas personas (algunas ya muertas, otros habitantes
de la calle), le asigna montones y cantidades, cuyas firmas, obviamente, también son falsificadas. A algunos les pagan por
prestar su nombre e inscribirse en el Registro Unico Tributario (RUT) y en el Rucom. “El comercializador cobra 1.000 pesos
por cada gramo de oro legalizado con un certificado de origen falso”, explica una de las fuentes.

Otro conocedor del tema describe que un tercer método es hacer creer que las solicitudes o los titulos mineros que
pertenecen a comunidades afro o indigenas tienen autorizacién para vender el oro, aun cuando no tienen PTO y PMA
aprobado. Las comunidades afro e indigenas legales ‘alquilan’ o subarriendan esas solicitudes, sobre todo, a los
mecanizados brasilefios en el Chocd, para legitimar toda esa produccion.

Uno de los conocedores afiadio que una vez comprado el oro en los pueblos, donde se produce, es llevado a Medellin o
Cali en bus, avion comercial, algunos por charter, para ser vendido a las fundiciones (exportadores), “quienes conocen
todo el negocio”.

Cuando el metal es legalizado mediante alguna de las tres formas antes descritas y listo para ser exportado, se le envia
la relacion a la Agencia Nacional Minera (ANM) para que autorice, quedando solamente que la Direccién de Impuestos y
Aduanas Nacionales (Dian) haga la evaluacién del alijo de exportacion.

Para los conocedores, el problema radica en que el Plan Nacional de Desarrollo reconoce la mineria de subsistencia de
los barequeros y chatarreros, que, a su vez, sirve de mecanismo de justificacion del oro que procede de mineria ilegal”
(Vargas Nufiez, 2016, p. 4).

“Una vez el metal llegaba a su destino en el exterior, el dinero regresaba a Colombia y quedaba consignado en esas

empresas de papel. De alli lo distribuian y entregaban a las Bacrim, subversivos y mineros. Una vez la plata llegaba a su
destino, la banda liquidaba las empresas fachada y creaba otras nuevas” (Seccién Nacién, 2017, p. 25).

Fuente: Elaboracion propia basada en (Massé & Munevar, 2016) (Vargas Nufiez, 2016) (Seccion
Nacién, 2017).
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8. Métodos de direccidn estratégica parala sostenibilidad de empresas legales
en entornos afectados por economia ilegal y delito

En la literatura académica fue posible identificar varios métodos de direccion
estratégica para lograr la sostenibilidad de empresas legales, en entornos hostiles
o afectados por economia ilegal y delito, respecto a los cuales se podrian hacer
analogias y extraer lecciones para afrontar la mineria ilegal. A continuacién, se
sintetizan:

Método 1: el marco légico

El marco logico es una herramienta de analisis matricial de problemas complejos
“para planificar, monitorear y evaluar proyectos en el contexto mas amplio de
programas, iniciativas nacionales o internacionales” (Saravia, 2007, p. 3). El marco
l6gico permite identificar el problema a solucionar, conceptualizar la idea de solucién
(posibles estrategias), disefiar el proyecto, ejecutarlo y evaluar su desempefio
(resultados esperados). Su mayor virtud es que el analisis matricial -a través de la
estructura conocida como “arbol de problemas y de soluciones”™ permite una
interrelacion y dinamismo de los conceptos clave (Arboleda Vélez, 2013). A
continuacion, su explicacion:

Grafico 6. El proceso analitico del marco l6gico -explicado en detalle-

3. Arbol de problemas:

2. Analizar los grupos de identificar el problema focal que
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participacion. directas e indirectas de ese
problema.

1. Identificar la problematica:
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Fuente: Elaboracion propia basada en (Arboleda Vélez, 2013).

Gréfico 7. El arbol de problemas del marco logico -explicado en detalle-
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Fuente: Tomado de (Arboleda Vélez, 2013); traduccion propia.

En sintesis, con el marco légico es posible proponer respuestas integrales a problemas
complejos a partir de ‘reconvertir’ todas sus posibles causas en posibles medios de solucién
y todos sus efectos negativos en resultados positivos. Para una problemética de alta
compleja, con multiples causas directas e indirectas de los niveles social, politico y
economico -como lo es justamente la mineria ilegal de oro en Colombia- la estructura del
‘arbol de problemas y soluciones’ resulta bastante util porque evita que los formuladores de
estrategias empresariales propongan soluciones sesgada o incompletas.

Método 2: el marco (ia)®
Los creadores de este método lo explican asi:

Para disefar estrategias de no mercado eficaces, los ejecutivos primero necesitan
mapear el ambiente de no mercado especifico de su empresa. El marco (ia)® es una
herramienta simple que proporciona una fotografia instantanea del no mercado, de
la misma manera que el modelo de las cinco fuerzas de M. Porter captura las
caracteristicas esenciales del mercado. Nosotros deliberadamente hemos
propuesto una amplia y omnicomprensiva vista del entorno de no mercado de la
empresa. Esto crea el desafio de separar aquellos aspectos vitales con un potencial
real para afectar los cimientos de la empresa, de aquellos que corresponden a la
cacofonia de la politica. Una empresa no puede -y no deberia- tener una posicion
en todo o acerca de todo -porque eso, justamente, seria lo opuesto a la estrategia-.
La estrategia de no mercado tiene como enfoque primario los temas. Para promover
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el pensamiento estratégico de no mercado y para llegar a estrategias de no mercado
factibles, nosotros sugerimos diseccionar la marafia de la politica, por medio de la
identificacion cuidadosa del pufiado de temas sociales y politicos que realmente le
importan a la empresa. Asi como el analisis de las cinco fuerzas de M. Porter tiene
que llevarse a cabo por separado para cada industria en la que una empresa opera,
cada andlisis (ia)® debe realizarse para cada tema critico. Cada analisis (ia)® ofrece
un punto de lanzamiento para una estrategia de no mercado que aborda el tema
puntual. ¢, Como se decide qué temas realmente importan? El mejor punto de partida
es la estrategia de mercado que ya existe en la empresa. Dependiendo de cémo la
empresa compite en el mercado, de su plan para crear valor, ciertos temas
relacionados con el no mercado importaran y otros no. El primer desafio para los
ejecutivos de la empresa es identificar esos temas especificos -y solo esos temas-
que afectan la capacidad de la empresa para crear valor. Y es por eso, que la
estrategia de no mercado debe ser dirigida por los administradores, en tanto ellos
conocen sus productos y mercados mejor que nadie. El marco (ia)® esta construido
en torno al analisis de seis elementos: temas, actores, intereses, arenas de accion,
informacién y activos. Todos ellos deben incorporarse a una estrategia que vaya
mas alla del mercado. (Bach & Allen, 2010, p. 42), (traduccién propia).

Para administrar proactivamente el entorno de no mercado, el marco (ia)?
recomienda a los ejecutivos preguntarse a si mismos seis preguntas basicas, cada
una de las cuales conduce directamente a la pregunta siguiente:

Gréfico 8. Preguntas basicas del marco (ia)®

¢Cudl |a cuestién?
¢Quiénes son los adore%

¢Cudles son los intereses ¢Qué informacién hace avanzar

de los actores? la cuestién en este espacio?

¢En que espacio se retinen . .
los actores? cQue_ activos necesitan los act.ores
para imponerse en este espacio?

Fuente: Tomado de (Bach & Allen, 2010, p. 42); traduccion propia.
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Graéfico 9. El proceso analitico del marco (ia)? -explicado en detalle-

éCudl es el tema? El entorno de no mercado de
una empresa esta organizado alrededor de
temas concretos. Una empresa debe tomar una
posicidn o postura respecto a un tema concreto,
si la resolucion del mismo puede afectar
considerablemente a su capacidad de crear o
apropiar valor. Esto se aplica tanto a las ventajas
como a las desventajas; no se trata solo de una
cuestion de neutralizar las amenazas, sino
también de reconocer aquellos temas cuya
resolucion favorable generaria una nueva
oportunidad.

o

¢Quiénes son los actores? La identificacion del
tema resalta la importancia de las “partes
interesadas” y el conflicto potencial entre ellas.
Por tanto, la siguiente tarea consiste en
identificar a los actores que se preocupan por el
tema, que generalmente son aquéllos con un
interés econémico o ideolégico en aquel. En
politica lo que mas importa es la organizacion.
Los grupos organizados -como los agricultores
que exigen subvenciones— suelen ser mas
poderosos que los consumidores no organizados
que tienen que pagar precios o impuestos mas
elevados sobre los alimentos, aunque los ultimos
superen en nimero a los primeros.

&Y cudles son sus intereses? A partir de la
identificacién de los actores que se preocupan
por un tema, la siguiente pregunta es qué
quieren realmente dichos actores. ¢ Qué los
motiva? ¢Qué esperan conseguir y qué
importancia tiene este tema para ellos?
Asimismo, ¢cudnta homogeneidad presenta un
actor concreto? éTodos los miembros piensan o
sienten lo mismo acerca del tema puntual o hay
una division interna que abre las puertas a la
participacion? El sondeo de cada uno de los
actores identificados en este aspecto permite
levantar un mapa estratégico muy importante
para la identificacion de posibles aliados y de
adversarios clave.

v

¢En que arena se retinen e interacttian estos
actores? Las cuestiones ajenas al mercado
pueden desarrollarse en multiples escenarios,
desde tribunales y agencias de regulacién hasta
los medios de comunicacion, la opinion publica o
la blogosfera, pasando por audiencias ante los
comités parlamentarios y los foros sectoriales o
gremiales. El conocimiento del espacio o arena
en el que se encuentran los actores es muy
importante, puesto que las reglas del juego
varian mucho de un escenario a otro.

¢Qué informacién hace avanzar el tema en esta
arena? Si el dinero es la divisa de los mercados,
la informacioén es la divisa del entorno de no
mercado. No obstante, el tipo de informacién
que puede influir en la resolucién de un tema
varia de un espacio a otro. Los datos de la
opinidén publica serdn mucho mas eficaces para
ejercer presion sobre miembros criticos de un
comité del Congreso, por ejemplo, que en una
agencia reguladora. Los propietarios de
informacion critica suelen tener una ventaja
decisiva. Dado que la politica —ya sea en
escenarios formales o informales— trata de la
persuasion, contar con el tipo adecuado de
informacion para el temay la arena en cuestion
es clave para el éxito.

¢Qué activos necesitan los actores para
imponerse en este espacio? Aunque contar con
el tipo adecuado de informacién es importante,
también lo son otros activos. La reputacién de
una empresa es esencial si quiere influir en un
tema de dominio publico. Por el contrario, el
conocimiento detallado de los procedimientos
del comité o de los puntos de vista de los
miembros clave es necesario para influir en el
contexto de un comité parlamentario. Una
amplia red de contactos, asi como la capacidad
de reunir y movilizar coaliciones rapidamente,
pueden ser activos importantes. Al mismo
tiempo, la asociacién con actores equivocados —
por ejemplo, un grupo politico controvertido—
puede convertirse en una desventaja.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Bach & Allen, 2010); traduccién propia.

Por ultimo, vale la pena destacar que:

Del mismo modo que un analisis sectorial riguroso no garantiza el éxito en el entorno
de mercado, realizar solo un andlisis (ia)® no proporciona una ventaja en el entorno
de no mercado, pero prepara el terreno para una gestion proactiva -en lugar de
reactiva-. Al construir un mapa estratégico —identificando quién se preocupa por un
tema, qué quieren los diversos actores y en qué espacio se reinen— una empresa
puede detectar qué informacion y qué activos son necesarios para configurar la
evolucién de un tema de una manera que favorezca a sus intereses legitimos. (Bach
& Allen, 2010, p. 44), (traduccién propia)

En resumen, con el marco (ia)® es posible proponer rutas factibles de solucién a un
problema institucional a partir de ‘mapear’ el contexto —identificando quién se
preocupa por un tema, qué quieren los diversos actores y en qué espacio se reunen,
y que informacién necesita la empresa para configurar la evolucién del tema-. En un
contexto institucional donde participan multiples actores con diversos intereses,
como ocurre con la mineria ilegal de oro en Colombia, este método resulta Gtil para
gue los formuladores de estrategias empresariales presenten propuestas viables,
gue tengan en cuenta tanto a los potenciales aliados como a los posibles rivales de
la empresa legal en la arena socio politica.
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Tabla 15. Métodos de direccidn estratégica, basados en los instintos animales de
supervivencia en entornos hostiles (biomimesis)

Método
recomendado para la
empresa legal
Método  3:
como leén

luchar

Método 4:
como gaviota

NS

emigrar

Método 5:
como tiburén

acechar

Método 6: hibernar
como 0so

¢En qué consiste?

- Atacar una fuente
obvia de hostilidad

- Con ataque réapido,
directo y agresivo

- Usar toda la fuerza y
recursos necesarios
para evitar la derrota

- Relocalizarse
rapidamente  en un
entorno  menos  hostil

ante los primeros
indicios claros de
problemas

- Tener capacidad para
sobrevivir y prosperar
en diferentes entornos

-Permanecer alerta para
saber cuando y dénde
atacar  (localizar 'y
asegurar la presa pese
a las distracciones)

- Proteger el territorio a
través de la vigilancia y
la persistencia

- Recorrer el territorio en
todo lo ancho y lo largo,
para conocerlo bien y
entenderlo, pero
buscando la mejor presa
(las oportunidades
correctas)

- Adquirir la capacidad
de “conservar energia”:
durante la “temporada
alta” explotar al maximo
todos los recursos y las
oportunidades
disponibles, y durante la

“temporada baja”
enfocarse en hacer
reparacion,

mantenimiento, mejoras
y planificacion.

¢Cudl es el contexto
para usarla?

- La empresa tiene una
clara ventaja
competitiva

- Surge un competidor
que claramente
amenaza con socavar
esa ventaja

- La empresa afronta
una clara amenaza con
la cual no puede lidiar
sin sufrir dafios
significativos

- La empresa tiene la
estructura y los recursos
en el lugar indicado para
buscar y explotar las
oportunidades de
negocios correctas, que
aseguran un calce
estratégico y una
ventaja competitiva.

- El mercado es “ciclico”,
por ‘“temporadas”, la
demanda crece, pero se
sabe que esta préxima a
decrecer.

¢ Qué beneficios trae?

- Aumentar captura de
mercado

- Debilitar
competidor
- Producir temor o recelo
entre otros competidores
que piensan atacar

a principal

- Salir rapidamente de
mercados que estan
declinando y comenzar a
explotar mercados
emergentes con futuro

- Responder a problemas
del mercado antes que
los principales
competidores

- Salvaguardar la
continuidad béasica de la
empresa

-Aumentar el nimero de
oportunidades  valiosas
aprovechadas (identificar
necesidades,
comportamientos, etc.)

- Aumentar el nimero de
amenazas exitosamente
esquivadas (inversiones
inoficiosas, mercados
hostiles, etc.)

- Salvaguardar la
continuidad basica de la
empresa

- Salvaguardar la
continuidad basica de la
empresa
-Bajos costos
-Oportunidad
planificar mejor.

para

¢Cudles son las
habilidades requeridas
para usarla?

- Estar preparada para
luchar: permanecer
alerta, organizada y con
suficientes reservas de
recursos

- Tener buena posicién
desde donde atacar:
participacion fuerte en
mercado, producto
estrella y meta sélida

- Tener procesos de
creacion de valor
robustos y totalmente
independientes de
cualquier contexto,
recurso o habilidad
especifica

- Tener flexibilidad
administrativa para hacer
cambios internos
radicales (cambiar de
sede, de mercado, etc.) y
tolerar cambios radicales
en el entorno (caidas
abruptas de precios, etc.)
- Permanecer al acecho:
tener la habilidad de
buscar 'y encontrar
recursos y fuentes de

valor -clientes y
adquisiciones- inclusive
en los mas hostiles

entornos empresariales.

-Alta  flexibilidad para
cambiar de estado de
“activo” a ‘“pasivo” y
viceversa: los  bajos
niveles de actividad
(hibernacién) exigen de
todas formas monitorear
el entorno empresarial y
cuando llegue el
momento el
desencadenamiento
rapido de las conductas
correctas.

¢ Qué desventajas
Trae?

- Altos costos

- Continuidad de
los riesgos con un
competidor que
sale fortalecido (si
no es 100%
derrotado)

- Altos costos

- Continuidad de
los riesgos (si no se
elige
correctamente el
entorno para
relocalizarse)

- Altos costos

- Continuidad de
los riesgos (si no se
elige
correctamente el
“momento” para
hibernar /
despertar)
-Disminuye el
nimero de
oportunidades
valiosas
aprovechadas
(porque volver a
estar “activo” no es
facil e inmediato).

Fuente: Elaboracion propia basada en (Lawton, Rajwani, & Reinmoeller, 2012); traduccion propia.

En definitiva, estos métodos relacionan los codigos genéticos mas frecuentemente encontrados en
la naturaleza con capacidades que pueden llegar a tener las empresas. Dado que ciertos animales
son expertos en sobrevivir a entornos altamente hostiles, por analogia estos métodos son Utiles para
gue los formuladores de estrategias empresariales en contra de la mineria ilegal puedan identificar,
planificar y poner en marcha estas capacidades empresariales, enfocando los recursos y habilidades
de la empresa en las formas mas eficaces de lidiar con la hostilidad del entorno empresarial.
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Tabla 16. Métodos de direccidn estratégica adoptados por multinacionales
farmacéuticas con sucursal en Brasil, que afrontan la falsificacion de sus

Método recomendado para la empresa legal
Método 7: reconocer las diferencias clave entre
el no mercado local y el internacional

=

Método 8: desarrollar equipos de trabajo locales
con suficiente estabilidad

Yo

Método 9: promover que los ejecutivos trabajen
enred y evitar que se encasillen en roles rigidos
seguln su ubicacion geografica

medicamentos

¢En qué consiste?

Identificar,  analizar y
desenvolvimiento de las principales diferencias
entre el no mercado local y el internacional: temas
politicos, culturales y sociales.

- Tener en cuenta tales diferencias para disefiar de
manera coordinada las multiples estrategias, tanto
de mercado como de no mercado, tanto globales
como locales.

- Es recomendable que la empresa mantenga un
minimo de estructura local dedicada al andlisis y el
seguimiento a largo plazo de las estrategias contra
la economia ilegal y el delito.

monitorear el

- Promover que las estrategias sean discutidas de
manera directa, frecuente y conjunta entre los
equipos de trabajo locales e internacionales. Evitar

¢ Qué beneficios trae?
- El desarrollo de estrategias factibles e integradas
entre si.

- Consistencia y relaciones duraderas entre
empresa y Estado. En la democracia cambian los
funcionarios y las prioridades de cada gobierno. Es
necesario que la empresa garantice consistencia
histérica y establezca relaciones de largo aliento
con las autoridades.

- Asegurar la alineacion de las actividades propias
de cada una de las estrategias elegidas tanto a nivel
local como global (sinergia).

que al nivel internacional solo lleguen “resimenes
ejecutivos” de la problematica de economia ilegal y
delito que se vive a nivel local. No se trata aqui de
solapar o mezclar las funciones que tienen los
ejecutivos del nivel local y global respectivamente.
Se trata solo de mantener un didlogo abierto y fluido
entre ambos niveles, que haya visitas de un lado
hacia el otro, y que el equipo de trabajo local pueda
elevar propuestas interesantes y creativas.

“};\
"

Fuente: Elaboracién propia basada en (Mata Machado & Bandeira de Mello, 2013); traduccién propia.

En resumen, estos métodos enfatizan en las ‘mejores practicas’ para que las
empresas multinacionales logren la integracién de su estrategia de no mercado
(NMS) y de mercado (MS) y puedan coordinar las actividades entre su equipo de
trabajo local (LWT) e internacional (IWT). Esto resulta de gran utilidad en el contexto
de las empresas mineras multinacionales con operaciones en paises en desarrollo
-como es el caso de estudio de CNL-, las cuales si bien enfrentan una problemética
como la mineria ilegal de oro que es altamente dependiente del contexto socio
politico y econdémico colombiano, cuentan con unos estamentos de direccion
localizados en las sedes o casas matrices en el exterior, y por tanto para estas
empresas resulta vital revisar cual es la mejor forma de organizar sus recursos tanto
locales como internacionales para lograr una adecuada formulacién y puesta en
marca de sus estrategias empresariales en contra de la mineria ilegal de oro.

Tabla 17. Métodos de direccion estratégica adoptados por multinacionales con
instalaciones industriales en China, que afrontan la falsificacion de sus productos

Método recomendado para la empresa legal ¢En qué consiste? ¢Qué condiciones se deben tener en cuenta?
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Método 10: promover la aplicacién de la ley
sobre los infractores

v

4

Método 11: no hacer nada

©)

Método 12: cooptar a infractores de la ley que
tienen interés a largo plazo en el desarrollo
empresarial colaborativo

VTR

Método 13: educar a las partes interesadas
desde la misma fuente u origen

Método 14: publicidad agresiva

N1/}

- Usar la ley para proteger los derechos legitimos
de la empresa

- Identificar y denunciar a los infractores de la ley

- Tener una relacion fluida con las autoridades
regionales y locales competentes

- Hacerle monitorea constante a los procedimientos
legales que resultan clave

- Quedarse quietos; evitar que la empresa
desperdicie su tiempo, dinero y esfuerzos.

- La empresa responde de manera flexible en
funcién de la naturaleza de su adversario. El
infractor de la ley que solo estad interesado en
ganancias a corto plazo y no tienen interés en la
interaccion repetida con sus consumidores se debe
identificar para luego “luchar” contra él; mientras
que el infractor de la ley con interés a largo plazo en
(1) tener interacciones repetidas y positivas con sus
clientes, (2) construir su propia buena reputacion,
(3) incrementar su eficiencia, calidad y capacidad
para desarrollar nuevos productos, puede
potencialmente ser elegido como socio local (ver:
tabla anexa “consideraciones para decidir sobre
luchar o colaborar con el adversario en materia de
pirateria”).

- Esta es una estrategia a largo plazo e implica
educar a un publico amplio y a las partes
interesadas acerca de los beneficios que tienen los
productos legales (por ejemplo, medicamentos
originales, oro responsablemente extraido).

- El uso de publicidad para promocionar los efectos
dafiinos de los productos ilegales (por ejemplo,
medicamentos falsificados)

- El problema usualmente no es la falta de
legislacion contra la economia ilegal y el delito sino
un problema de cumplimiento

- En una economia que cambia rapidamente, las
soluciones legales tienden a ser demasiado lentas,
engorrosas y costosas porque implican agotar
primero procedimientos legales complejos de
resultado incierto (la empresa podria desperdiciar
su tiempo, dinero y esfuerzos)

- También se deben tener en cuenta los costos de
oportunidad de emprender acciones legales. El
tiempo, el dinero y el esfuerzo dedicados al
enjuiciamiento legal con perspectivas limitadas de
éxito final podrian gastarse en otras actividades
potencialmente mas utiles, no solo en el contexto
de la lucha contra la falsificacién (como gastar
dinero en publicidad educativa) sino en un contexto
mas amplio (como gastar dinero en renovar las
tecnologias para evitar espionaje y fugas de
informacion).

- Se utiliza solo si las infracciones a la ley no afectan
gravemente los principales derechos de la
empresa, ni dafian la salud y la seguridad del
publico en general o al ecosistema (es decir, si las
infracciones se consideran inofensivas o delitos
menores) y, por tanto, es previsible que las
autoridades competentes aplicaran la ley en contra
del infractor sin entusiasmo.

- Para tomar la decisién de no hacer nada se deben
tener en cuenta no solo los costos directos y los
costos de oportunidad de “hacer algo” sino también
los mensajes y sefiales que se transmiten hacia los
stakeholders y los efectos sobre la reputacion de la
empresa que pueden verse comprometidos por la
inactividad (por ejemplo, para una empresa abordar
seriamente un delito de falsificacion,
particularmente en casos en los que la salud y
seguridad del consumidor es una preocupacion
central, puede ser beneficioso, incluso los
resultados a corto plazo no justifican el esfuerzo y
el dinero invertido)

- En la gestion de la relacién con los socios
comerciales, siempre se debe utilizar una
combinacién de enfoques de confianza y de
monitoreo/control, y este portafolio de enfoques de
gestion debe reflejar el nivel de confianza
alcanzado en la relacién entre ambas empresas

- Se deben analizar los riesgos al tomar decisiones
de subcontratacién y externalizacion de procesos.
La gestion del riesgo no tiene que limitarse a
sanciones a la contraparte para prevenir eventos
indeseables, también puede incluir incentivos para
premiar el esfuerzo y las conductas positivas

- Ademas de educar a las partes interesadas, es
necesario educar bien a los propios ejecutivos y
empleados pues estan llamados a ser los primeros
“educadores”.

- No todas las estrategias pueden ser generalizadas
y aplicadas a toda clase de productos, industrias o
mercados. Algunas campafias publicitarias reciben
poco apoyo del publico y paradéjicamente ayudan
a promover los productos ilegales, porque los
visibilizan.
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Método 15: investigacion y vigilancia

Jw

Método 16: etiquetado de alta tecnologia

Método 17: crear un ‘objetivo en movimiento’
con innovacién continua en productos y
procesos

Método 18: coaliciones con otras empresas
(regionales o del nivel de industria)

Método 19: promocioén de la lealtad internay la
externa

Método 20: retirarse de la ubicacién de
mercado de alto riesgo

N

- Eluso de firmas de vigilancia privada para detectar
y exponer a los productores ilegales.

- El uso de técnicas intensivas en tecnologias para
asegurar que las marcas y los envases no puedan
ser facilmente copiados.

- Desarrollar e introducir mejoras de producto en
intervalos rapidos y constantes. Esto minimiza el
periodo en que las empresas rivales (productores
ilegales) pueden copiar los productos y los
procesos antes de que una versiéon mejorada del
producto genuino aparezca en el mercado.

- Trabajar con otras empresas dentro de la industria
para aplicar presion sobre los reguladores o para
perseguir una accién colectiva en contra de los
productores ilegales.

- Implica el uso de redes personales y apelaciones
a los contextos culturales locales de lealtad interna
(in-house: accionistas y empleados) y externa
(autoridades, proveedores y clientes) para
neutralizar a los productores ilegales.

- Implica aceptar la derrota y retirarse de la
ubicacién de mercado que es considerada como
muy riesgosa, antes de que se produzcan dafios
significativos.

- Esta estrategia estd sujeta a las mismas
dificultades del método “promover la aplicacién de
la ley a los infractores”, y esto se debe a que los
particulares no pueden aplicar justicia por cuenta
propia.

- Puede resultar inefectiva cuando los clientes o
consumidores no son capaces de diferenciar entre
el producto original y los productos con apariencia
de ser genuinos.

- Funciona principalmente para evitar la pirateria de
productos tecnoldgicos. Su éxito depende no solo
de que los consumidores estén preparados para
identificar las diferencias de desempefio entre uno
y otro producto, sino también que estén preparados
para pagar el precio por ello. Esta estrategia solo es
factible cuando es posible restringir el flujo de
informacion y tecnologia.

- Consiste en identificar las empresas responsables
y honestas de mi industria que estan dispuestas a
trabajar de manera coordinada bajo ciertas
condiciones. La efectividad de la estrategia
dependera del “poder de negociacion” que el grupo
de empresas aliadas tenga, basado en la
percepcion de importancia que las autoridades
tengan de ellas.

- Es una estrategia altamente dependiente del
contexto.

- Seria inusual para una empresa ceder la industria
0 nicho de mercado completo, pero lo que es mas
parecido es que una firma ceda una ubicacion
particular en un pais. Esta estrategia es mas la
excepcion que la regla.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Hoecht & Trott, 2014); traduccién propia.

Tabla 18 (anexa). Consideraciones para decidir sobre luchar o colaborar con el
adversario, en materia de pirateria y delitos similares

Imitadores pasivos y falsificadores

Colaboradores potenciales con capacidades para "copiar
y desarrollar"

Objetivo del falsificador

Obtener ganancias réapidas de bienes imitados o
falsificados de baja calidad

Interés en construir capacidades propias para la mejora de la
eficiencia y el desarrollo de nuevos productos (por cualquier
medio)

Naturaleza de los productos
falsificados

Baja calidad

Aspirando a una calidad similar al producto original

Estrategia del falsificador

Ganancia a corto plazo, sin interaccién repetida con
los clientes

Creacién de una identidad de marca. Realizar transacciones
repetidas y positivas con clientes

Efectos de falsificacion en el
fabricante del producto genuino

Principalmente dafio a la reputacién

Pérdida de ingresos a corto plazo, potencial competidor a largo
plazo

Atractivo que tiene el producto
falsificado para los consumidores

A veces engafiado, pero a menudo comprando a
sabiendas de que son productos de calidad inferior

Siempre que la calidad sea satisfactoria o equivalente al
producto original, la infraccién a la propiedad intelectual o la
falta de pago de regalias no concierne a los consumidores

Opciones estratégicas para el
fabricante original

Si el dafio a los ingresos o a la reputacion es grave, se
debe elegir luchar

Si la amenaza de convertirse en un competidor es seria, se
debe elegir la mutua colaboracién

Fuente: Tomado de (Hoecht & Trott, 2014); traduccion propia.
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Tabla 19. Métodos de direccidn estratégica adoptados por la industria musical
para afrontar la pirateria de musica en linea

Método recomendado para la empresa

Método 21: responder de manera
dindmica a las expectativas del
consumidor

mO

“Las expectativas del consumidor son
cambiantes y la empresa debe
responder dindmicamente a estas,
porque los consumidores no estan
dispuestos a comprar productos legales
si, en determinado momento, resulta
inferiores a los ilegales en aspectos
clave como precio y calidad”
Método 22: Evitar el impacto negativo

del recurso legal

A —— T

“A veces, usar recursos legales contra la
pirateria equivale a usar una gran
alméadena para romper una nuez”

Método 23: comprender que es inutil
intentar sofocar las nuevas
tecnologias y propuestas de valor

“Hacerlo equivale a intentar meter, de
nuevo, el genio maravilloso en la botella’

Método 24: comprender que la lucha
contra la empresa ilegal usualmente

se estanca

“La direccion estratégica empresarial
contra la economia ilegal y el delito es
como un juego del gato y el ratén que
nunca termina”
Método 25: comprender que las redes
funcionan como apoyo a las
estrategias empresariales

¢En qué consiste?

El consumidor cambia de manera constante sus habitos de consumo y sus expectativas respecto a la calidad,
fiabilidad y funcionalidad del producto. Igualmente, el consumidor tiene expectativas respecto al precio del producto
y la transparencia de la empresa productora. Las expectativas son impulsadas por los estilos de vida del consumidor
que, a su vez, estan influenciados por factores sociales, culturales y tecnolégicos. Si bien la importancia relativa de
las expectativas puede variar, todas tienen peso, y descartarlas puede socavar el éxito de la empresa productora.

Si se expone a un entorno en el que el precio del producto falsificado es reducido en comparacién al producto legitimo,
independientemente de la legalidad, el consumidor creera que el producto legitimo es demasiado caro. Acortar precios
es una estrategia antipirateria adecuada, pero es inviable en ausencia de bajos costos de I+D+l, altas cifras de ventas
y bajos costos de produccién por unidad. La claridad de cara al consumidor respalda una estrategia efectiva contra
la pirateria. La transparencia legal y operativa de la empresa legal reduce la ambigiiedad resultante de las
disparidades en las leyes regionales de derechos de autor; esta falta de claridad puede alimentar en el consumidor
expectativas poco realistas que no pueden ser legitimamente satisfechas. Los propietarios de propiedad intelectual
deben asegurarse de que las actividades y medidas antipirateria no socaven su capacidad de responder
dindmicamente a las expectativas y habitos de consumo resultantes de las tecnologias emergentes y los cambios
abruptos en el entorno. Todo esto proporciona un desafio para el propietario de los derechos de autor (identificar las
expectativas actuales del consumidor) y una oportunidad (establecer expectativas razonables para el consumir a
través del enmarque estratégico).

A veces la estrategia de utilizar recursos legales contra la pirateria puede ser infectiva y llevar a problemas de imagen
para la empresa legal. La efectividad de la estrategia de utilizar recursos legales depende de que el consumidor
perciba un riesgo real de enjuiciamiento. El riesgo se compone de las preocupaciones que tiene el consumidor en
relacién con el consenso social sobre lo que es criminal y lo que no es, el riesgo percibido de enjuiciamiento -alto o
bajo-y el temor a la exposicion publica. El resultado es una correlacién teérica entre las actitudes negativas hacia la
pirateria y la magnitud de la consecuencia. La dificultad de lograr una reparacion a través de los recursos legales es
que los procedimientos administrativos y judiciales pueden ser costosos y prolongados, y los resultados son
imprevisibles. Igualmente, los recursos legales pueden llevar al enjuiciamiento de las personas equivocadas, o las
personas menos importantes de una red criminal -dejando por fuera a los principales cabecillas o beneficiarios de los
delitos-. Segun lo anterior, las acciones legales deben equilibrar la capacidad de servir como una “advertencia clara
de ilegalidad” mientras se mantienen relaciones positivas con el consumidor. Antes de tomar acciones, legales o de
otro tipo, el propietario de los derechos de autor debe considerar dos puntos: primero, las acciones deben ser lo
suficientemente soélidas o robustas para que los piratas perciban una amenaza probable y valida; y segundo, la
atencion de los medios de comunicacién debe resaltar dichas acciones. Dado que el recurso legal es costoso,
prolongado e impredecible, es una estrategia arriesgada, especialmente teniendo en cuenta el potencial de una
reaccién negativa que socave las relaciones con el consumidor.

Las nuevas tecnologias son omnipresentes, se popularizan rapidamente a través de internet, y en el caso de los
servicios ilegales como la pirateria de musica en linea pueden llegar a ser una nueva propuesta de valor muy atractiva
para los consumidores (por ejemplo, las paginas web que permitian el acceso ilimitado y gratuito a canciones).

La mayoria de las veces las nuevas tecnologias no pueden ser sofocadas, sometidas o neutralizadas legalmente o
de otra manera. En estos casos, en vez de atacar la fuente, lo mejor tal vez sea crear desde la empresa legal una
contrapropuesta de valor. Una alternativa competitiva y legal puede ser exitosa mediante la explotacién responsable
de nuevas tecnologias, en contraposicion a la falta de fiabilidad, calidad y velocidad de los servicios ilegales (por
ejemplo, Apple cuando creo iTunes para descargar canciones legales a bajo costo).

La aceptacion del consumidor al robo de los derechos de autor descansa sobre un nexo de racionalizaciones
culturales, morales e ideolégicas. Si el consumidor puede desarrollar una ideologia que acepte la “mala conducta”, la
pirateria puede volverse habitual. Esto puede ser exacerbado por las percepciones que el consumidor tiene de las
grandes empresas legales como “organizaciones millonarias y explotadoras” y la pirateria como un crimen sin victimas
reales. El deseo de pagar en cabeza del consumidor es un incentivo clave para que los propietarios de derechos de
autor amenazados participen con tecnologias nuevas y disruptivas, antes de que un servicio ilegal amparados en
ellas cause dafio al mercado -y ademas se ajusten de manera abrupta las percepciones del consumidor sobre el valor
del producto legitimo-. Segln lo anterior, lo importante para la empresa legal es aceptar los nuevos paradigmas de
las nuevas tecnologias y propuestas de valor.

Los piratas son altamente sofisticados y creativos a la hora de evadir las restricciones legales y operativas que
protegen los derechos de autor. Constantemente innovan a la hora de falsificar los productos.

El escenario “del juego del gato y el ratén” implica un impasse de facto. Es representativo de la batalla constante
entre el propietario legitimo de los derechos de autor y el pirata, por lo que se puede aprovechar con se logra una
ventaja, pero el estancamiento se preserva por falta de una victoria definitiva de una de las partes.

El pirata solo seré totalmente disuadido de abandonar si la actividad se vuelve financiera u operativamente inviable y
el consumo legitimo es més atractivo para el consumidor. La decisién de seguir aumentando las acciones contra los
piratas es una eleccion del propietario de los derechos de autor y debe basarse en una capacidad estratégica y
financiera para afirmar su dominio sobre los derechos de autor y el mismo tiempo mantener la rentabilidad del negocio.
Por lo tanto, se recomiendan las respuestas mesuradas por parte de la empresa legal.

Las redes de trabajo -implementadas interna, externa, horizontal y verticalmente-, pueden proporcionar a los titulares
de los derechos de autor unas relaciones cooperativas y de apoyo. Las redes -sean formales o informales- ofrecen a
los participantes la oportunidad de construir relaciones basadas en conjuntos de habilidades complementarias y
objetivos comunes. Igualmente, pueden reforzar y estabilizar los regimenes de proteccién de derechos de autor, como
resultado de acuerdos de colaboracion entre empresas, cabildeo ante el gobierno y camparias educativas. El trabajo
en red apoya el uso de asesoramiento local y conocimiento experto a menor costo, pues se distribuye entre los
participantes.

Fuente: tomado de (Appleyard, 2015); traduccion propia.
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Los métodos resefiados en las tablas 17 a 19 permiten, en su conjunto, arribar a
dos conclusiones: (i) la pirateria o falsificacion de productos -como muchos de los
otros delitos en contra de la industria legal- es una amenaza recurrente: una
empresa legal puede frustrar a los piratas en uno varios momentos, pero es poco
probable que logre una victoria decisiva; y (ii) el administrador eficiente, ante la
amenaza de la pirateria o falsificacién de productos, adopta respuestas dindmicas,
que dependen del andlisis caso-por-caso del contexto econdémico, socio cultural e
institucional y los actores en juego. Dicho en otras palabras, el éxito de las
estrategias empresariales en contra de la economia ilegal y el delito radica en que
nunca pueden ser exactamente las mismas, ni se pueden generalizar de una
manera simplista, porque en la arena econOmica y sociopolitica los resultados de
las acciones de una empresa no son estandarizables ni predecibles. Estos métodos
aqui resefiados resultan, por ende, de utilidad para la empresa minera legal, en
tanto sean entendidos como “lecciones aprendidas” que no se pueden extrapolar
directamente al caso de estudio de la lucha contra la mineria ilegal, pero si sirven
de inspiracion para formular estrategias racionales bajo pardmetros objetivos que
garanticen el éxito.

9. Transcripcidn de las entrevistas realizadas a ejecutivos de Continental Gold

Tabla 20. Transcripcion de las entrevistas realizadas a ejecutivos con identidad
anénima (protegida) de cNL

Pregunta 1: ;Sabe usted si la empresa ha utilizado estrategias para superar o contrarrestar los impactos negativos
de la mineriailegal en el Proyecto Buritica? ¢Cudles? ¢Por qué se eligieron?

Entrevistado 1: Si se usan estrategias, digamos que se eligieron dos lineas estratégicas que fueron: la primera trabajar
con los entes del Estado (con las fuerzas militares y la policia, y con la gobernacion y las alcaldias) para hacer una
intervencion integral en Buritica, y enviar a sus lugares de origen a todas las personas que estaban alli, a la poblacion
flotante de Buritica entre los afios 2012 y 2016 y cerrar todas las minas que estaban generando la actividad minera en
Buritica. Esta actividad se llevé a cabo en el 2016, fue liderada por todos los entes del Estado (Fuerzas Militares, Policia,
Agencia Nacional de Mineria, Secretaria de Minas, Personeria, Fiscalia, digamos que todas las “ias”) y a nosotros nos
encomendaron la labor, objetivo o tarea de cerrar las minas ilegales. Nosotros, a partir de una orden o delegacién que nos
hizo el Estado colombiano, como empresa aportamos mdultiples recursos humanos calificados (ingenieros, gedlogos,
expertos en explosivos y obreros) y maquinaria y equipo especializado (cemento, perforadoras, explosivos, medidores de
gases) para el cierre técnico de las minas ilegales. En otras palabras, nosotros ejecutamos esas labores estrictamente
técnico-mineras a nivel subterraneo, con todos los estandares de seguridad y salud y contando con el apoyo de las
autoridades competentes, como es obvio. Ahora, te digo que, si uno cierra la fuente, entonces definitivamente el minero
ilegal se queda sin donde trabajar y debe volver a su lugar de origen. El Estado colombiano hizo una intervencion integral
en donde hubo ayuda psicosocial y humanitaria para todas las personas afectadas (inclusive la empresa le entregd
recursos financieros a varias ONG para que brindaran asistencia humanitaria como alimentos y medicamentos durante
aquellos dias) y de manera ordenada y bajo un trato digno se enviaron a sus lugares de origen todas las personas con su
grupo familiar y se les dio transporte y alimento gratuito (porque cuando hay un apogeo de mineria ilegal lo que hace es
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que la persona, el minero ilegal, se va para donde esta ese apogeo y se asienta cerca de donde esta la bocamina, en
cambuches a vivir con sus nifios, sus nifias sus esposas embarazadas y demas, entonces la Secretaria de Gobierno de
Antioquia fue la que lideré la intervencién e hizo toda la atencién psicosocial en el tema). Eso, por un lado. Por otro lado,
la segunda estrategia era formalizar estos grupos mineros locales que estaban en el territorio, porque el decreto 480 asi
lo dispone, que el titular minero que quiera formalizar a los mineros tradicionales que estan dentro de su titulo minero,
puede hacerlo a través de la figura del subcontrato de formalizaciéon minera y entonces nosotros del 2014 al 2016 hemos
suscrito varios contratos de formalizacion minera, y para nosotros ha sido un reto que estos mineros entiendan que la
formalizacion si paga, y que ellos antes de formalizarse deben pasar por toda una etapa de formacion, y que Continental
Gold, en la medida en que ellos cumplan con lo establecido en ese subcontrato de formalizacién minera, los va a ayudar
con estos temas. Hemos ido trascendiendo y cambiando el modelo de formalizacién minera siempre de acuerdo con la
ley, pero, a nivel de empresa como tal, se puede decir que lo hemos ido fortaleciendo, porque el decreto 480 fuimos los
primeros en aplicarlo y el proceso lo hemos ido transformando, al punto que hoy podemos decir que tenemos 6
asociaciones gue ya producen oro y que generan 300 empleos directos locales y 522 empleos indirectos en Buritica.
Nosotros, en esa transformacién, hemos adoptado medidas que tienen que ver con la tradicionalidad del minero de Buritic4,
es decir, que nosotros no estamos formalizando mineros que no sean de Buriticd, porque nosotros sencillamente no
podemos acoger en el titulo minero gente de todas partes. Nosotros buscamos el arraigo de las personas. Nosotros
también tenemos una estrategia de diversificacion econémica y generacién de alternativas de empleo, pero aclaro que
nosotros cuando hablamos de mineria ilegal, estamos hablando sobre el impacto de una mineria ilegal de gente de afuera
de Buriticd, y la verdad es que todo lo relacionado con diversificacion econoémica tiene que ver con la gente de Buritica,
que no es minera y que le estamos ayudando a que formen su empresa y demas, pero es gente que no es minera. Es
complejo que una persona gque esta metida en una labor minera ilegal se salga a trabajar en otra cosa, por ejemplo, con
cultivos de café. Es muy dificil, porque en la mineria ilegal les iba muy bien y les dejaba muchas ganancias y lograr que
ellos entiendan que es mejor pasar de un sueldo de 3 a 4 millones de pesos a la semana a una recolecta de café que se
demora 6 0 7 meses y que no les deja tantas ganancias, es dificil, pero, digamos que la poblacién que quedé en Buritica
y que es distinta a la que retorn6 a sus lugares de origen en 2016, la hemos incluido en los programas de formalizacion.
En cuanto al programa de formalizaciéon, hicimos una debida diligencia y nos trazamos 3 principios rectores: 1) cero
tolerancias al lavado de activos y la financiacién del terrorismo, 2) que ellos, los beneficiados, sean buritiquefios y 3) que
su expectativa del negocio sea la de vivir bien y no la de enriquecerse de la noche a la mafiana, es decir, rapidamente.
Bajo estos 3 principios sacamos una convocatoria publica a través de la Secretaria de Minas de Antioquia, la Alcaldia
Municipal de Buritica y nuestras oficinas en la sede Buritica. En estos lugares recibimos una serie de solicitudes, a esas
solicitudes les empezamos a hacer filtros de esos 3 principios rectores, y de esas solicitudes llegamos a un grupo mas
reducido de solicitudes, a las que les hicimos el analisis y la caracterizacion de la Unidad de Produccion Minera (UPM).
También con esa caracterizacion de upm descartamos muchas labores mineras, porque los mineros ilegales generalmente
hacen las minas en riveras de las quebradas, donde ambientalmente esta prohibido. En la tercera parte, a las labores
mineras que pasaron los primeros dos filtros, les hicimos una caracterizacién social de los socios y de la empresa como
tal, de los trabajadores. Eso es lo que se llama la debida diligencia de la formalizacién minera. Ahora, la eleccién de las
estrategias que la compafiia usa contra la mineria ocurre a nivel de Junta Directiva, alli se dan los debates para elegir una
u otra opcién. Obviamente la Junta nos pide informacién para analizar y tomar las decisiones; luego las instrucciones nos
llegan desde arriba; nosotros no tenemos nada que negociar o rebatir a nivel gerencial. A través de muchos informes
nosotros le damos contexto a la Junta Directiva. Los informes no se envian a la Junta Directiva de manera separada o
fragmentada desde cada area; todos los informes se unen y compilan en uno solo, que se va actualizando periddicamente.

Entrevistado 2: Si, la empresa ha utilizado estrategias para contrarrestar la mineria ilegal en el Municipio de Buritica. En
la actualidad esté desarrollando un programa de formalizacién minera que ha tenido como resultado la suscripcion de
alrededor de 6 u 8 subcontratos de formalizacion minera que se encuentran vigentes (algunos otros ya han sido cancelados
por malos manejos de los que eran sus beneficiarios), con lo que busca vincular a las personas que realizan actividades
mineras informales para que se unan a un esquema legal, para que realizan todas sus actividades cumpliendo con la
normatividad vigente. Adicionalmente, desde el afio pasado, en articulacion con las autoridades tanto locales como del
nivel nacional, se llevé a cabo un proceso que busca contrarrestar los efectos de la mineria ilegal tanto a nivel social como
a nivel ambiental, a través del desarrollo de la “Operacion Creta”, que fue un mecanismo que utilizé la fuerza publica para
intervenir de manera “mas integral” que el tradicional mecanismo del amparo administrativo minero (es decir, el mero cierre
de mina ilegal por orden de la autoridad competente, sin preocuparse por otras consideraciones sociales como, por
ejemplo, donde seran reubicados los menores de edad y las personas en situacion de vulnerabilidad). La compaiiia
también lleva a cabo procesos de monitoreo y seguimiento constante para evitar que terceras personas ingresen en la
zona del titulo minero; igualmente a través de mecanismos técnicos para el cierre de las minas subterraneas ilegales
(coordinados por expertos en seguridad y vigilancia privada y por expertos mineros), se busca que las personas no entren
de manera clandestina en las instalaciones de la empresa (se cierran de manera inmediata las conexiones entre los tineles
de los mineros ilegales y los tiineles de la empresa), y esto se hace no solo por proteger el patrimonio de la empresa, sino
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también por la propia seguridad y salud de estos mineros ilegales que pueden salir afectados si uno de estos tlineles
improvisados se derrumba. Por otro lado, la empresa también busca brindar escenarios y alternativas econémicas a través
de programas, digamos, vincularlos como proveedores, capacitarlos en otras alternativas de trabajo. Hay programas que
se llevan a cabo para incentivar la actividad agropecuaria de la comunidad local. Digamos, hay muchos esquemas que
existen para dar a las personas una alternativa econémica sostenible diferente a la mineria. Las razones por las cuales se
eligieron estas estrategias para la empresa son varias. En el caso de la formalizacién minera, ocurre que existen personas
de la comunidad local que de manera tradicional han desarrollado actividades mineras a pequefia escala, es lo que saben
hacer y ha sido su fuente de subsistencia durante generaciones. Estas personas a las que me refiero son candidatas para
beneficiarse de un programa de formalizacién minera si cumplen con lo que dispone la Politica Nacional de Formalizacién
Minera y las Politicas de la Empresa para evitar el lavado de activos y la financiacién del terrorismo. La empresa quiere
ayudarles a estas personas para que puedan continuar con la actividad que han desarrollado durante generaciones, pero
de una manera mucho mas organizada y sostenible. Sin embargo, existen otras personas para las cuales la mineria nunca
ha sido su medio tradicional de subsistencia, sino que lo han visto como un tema de “oportunidad” para enriquecerse;
estas personas en nuestra opinion tienen otras oportunidades de trabajo, y en algunos casos -pero no en todos- nosotros
les podemos ayudar, por ejemplo, incentivando sus actividades agropecuarias o sus emprendimientos industriales o de
servicios que pueden inclusive vincularse como proveedores para la empresa. La empresa también busca incentivar ese
tipo de actividades que pueden ser sostenibles méas alla del momento en que la mina se termine (porque la mina tiene un
periodo de vida, el oro no es un recurso infinito, sino que tiene su explotacién es temporal y la idea es dejar en la comunidad
local un legado que vaya mas alla en el tiempo). En cuanto a porqué se eligi6 la colaboracion con la fuerza publica y las
otras autoridades en la “Operacién Creta” la razén es obvia: por el componente de criminalidad que en muchos casos tiene
la actividad minera ilegal. A veces una cosa es la actividad minera llevada a cabo de manera informal o tradicional, que
son personas que tienen esta actividad como un sustento, y también hay un componente de bandas criminales que se han
aprovechado de la actividad minera para financiar sus otras actividades criminales, y entonces eso obligé a que en la
empresa se diferenciara claramente esas dos situaciones, y para las actividades mineras que tienen un componente de
criminalidad y de financiaciéon de bandas criminales es necesario que participe la fuerza publica y se tomen las medidas
legales del caso. Ahora bien, la eleccién de las estrategias que la empresa usa contra la mineria ocurre a nivel de Junta
Directiva, yo solo puedo decir cudles fueron las consideraciones “generales” que se tuvieron en cuenta para elegir las
estrategias que tenemos en curso, pero desconozco por completo los procesos de deliberacién que se dan al interior de
la Junta Directiva. Unicamente sé que estos son confidenciales y se tienen en cuenta los reportes que desde Colombia
envian las areas de proteccion y seguridad privada, de formalizaciéon y control minero y de responsabilidad social
empresarial, en los cuales se incluyen estadisticas, por ejemplo: nimero de minas ilegales abiertas en el mes, nimero de
cierres técnicos ejecutados en el mes, nimero de intentos de robo e ingreso a las instalaciones, etcétera.

Entrevistado 3: Si se han utilizado estrategias, por ejemplo, primero que todo se hizo el cierre con mallas de los inmuebles
propiedad de la empresa y se puso vigilancia y seguridad con firmas privadas operadas por exmilitares. Posteriormente,
empez6 la intervencion de la fuerza publica porque era necesario un control fuerte frente al incremento exponencial de
mineros ilegales en la zona, y lo Ultimo que se realizé por parte de la Gobernacién de Antioquia y las demas autoridades
competentes fue “Creta” en donde se cerraron las minas ilegales y se retornaron a su lugar de origen a una gran cantidad
de mineros ilegales que se habian asentado ilegalmente en el municipio de Buritica. Evidentemente las grandes minas
ilegales mecanizadas representaban el mayor peligro para el yacimiento minero de la empresa, y la estrategia de cerrar
esas labores mineras mecanizadas era vital para la empresa. Fue por eso que para esta estrategia particular la empresa
se enfocd en motivar a los entes publicos a decidirse a actuar (después de muchos afios de desamparo e inactividad), a
través de una serie de denuncias formales y de reuniones con los maximos responsables de cada entidad donde se les
expuso en detalle el problema y ademas desde la empresa se lideré el encadenamiento a todas las autoridades
competentes, para que estuvieran alineadas y no se enfrascaran en tramites burocraticos, a través de reuniones en grupo
en las que participaron todas las autoridades competentes para coordinar las actividades a desarrollar en el dia a dia.

Pregunta 2: ¢Puede identificar las causas, los actores y los procesos de la mineria ilegal de oro en el Proyecto
Buritica?

Entrevistado 1: En términos generales la mineria ilegal se da por el apogeo de una mineralizacién. O sea, cualquier
persona de manera desprevenida encontré oro en un cauce, o comenzé a excavar y encontro algo interesante y ese llama
a otro, y el otro llama al otro, y se genera una fiebre del oro. Pero en el Proyecto Buritica de Continental Gold se dio simple
y llanamente porque empezamos una exploracion masiva del yacimiento minero y las personas se daban cuenta que los
datos de las perforaciones habian sido buenos, que habia oro, y empez6 a llegar gente que empezé a arafiar la tierra y
llaman al uno y al otro. Lo que pasa es que en Buritica el yacimiento, en algunos puntos, tiene unos altos tenores de
mineral y son faciimente extraibles porque son ‘oro libre’ u oro que esté asociado a una roca, pero es muy facil separarlo.
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Entonces mientras en el mundo una mina tranquilamente se puede trabajar con 7 u 8 gramos de oro por tonelada de roca
extraida, en Buritica, en algunos puntos concretos, se llegaron a encontrar tenores mucho mas altos, entonces, en ese
momento, se penso que era muy facil sacarlo y que generaba mucha plata porque era muy facil beneficiarlo. El argumento
de la pobreza como causa tiene muy poco que ver con la mineria ilegal de oro, porque en Buritica se llegaron a encontrar
los “clanes” de la mineria ilegal disputandose el territorio, porque en los primeros afios la rentabilidad para estas personas
era muy alta, y usualmente los mineros eran gente que llegaba con mucha plata a construir minas grandes, mecanizadas;
no eran gente pobre, eran gente con dinero que invertia un capital grande para sacar un capital mas grande adn. Los
actores de la mineria ilegal para mi, son: - el minero, el eslabén mas débil- el “gastero”, el que pone la plata para avanzar,
es un inversionista a riesgo; -el cartel del mercurio-, este elemento quimico hay que traerlo de afuera de Colombia, requiere
ademas un permiso para importarlo, entonces muy poquitas personas lo pueden traer de manera legal y por tanto al final
se distribuye a minas ilegales y se crea un cartel del mercurio; -el cartel de los explosivos-, que tal vez les va mejor que al
mismo minero, porque el explosivo es el principal recurso para avanzar en una mina subterranea en roca, y este cartel
lleva de manera clandestina estos explosivos a Buriticd; -el “catanguero’-, que es el minero mas pobre, que es un recién
llegado al que le pagan por cargar bultos de roca en la espalda y sacarlos desde profundidades de 200 o 300 metros, y -
los duefios de las plantas de beneficio (entables) y de las fundiciones (quemas)-.

Entrevistado 2: Hay mineria ilegal porque es una actividad que hay gente que sabe desarrollarla de una manera
irresponsable pero que les resulta muy rentable. Es decir, esta actividad tiene cierta facilidad para ellos, aunque conlleva
un riesgo muy grande. Cuando se lleva a cabo sin ningun control, de manera antitécnica e improvisada, pues para estas
personas representa un bajo costo de capital, pero una recuperacion de la inversién muy alta. Pienso que esa puede ser
una de las causas. Ofra causa diria que es que la gente empieza a conocer que en determinada zona hay un yacimiento
minero o hay recursos mineros y eso genera una especulacion que atrae masivamente a las personas, una “fiebre del
oro”. Otra de las causas es la falta de regulacion y control del Estado Colombiano, aunque en los ultimos afios hay que
decir que ha estado muy interesado en regular el tema de la comercializacién, de la exportacion, etcétera, porque de pronto
habia vacios legales y falta de monitoreo en la trazabilidad del oro que permitian que personas inescrupulosas se
aprovecharan de ello para ‘lavar’ el oro ilicitamente extraido. Antes no habia una regulaciéon y un control para la
comercializacién, antes vos podias andar tranquilo con el oro, no te exigian ningun tipo de documento para comprobar la
trazabilidad del mineral, no necesitabas un certificado de origen del mineral, ni una factura comercial, ni inscribirte en el
Registro Unico de Comercializadores de Minerales (RUCOM). Yo pienso que aunque el fenémeno de la mineria ilegal de
oro sigue existiendo, se ha mermado mucho, la prueba de eso esta en la cantidad de manifestaciones que se dieron en
los dltimos meses por ejemplo en Segovia, donde la gente esté protestando porque se les disminuy6 la posibilidad de
continuar la actividad minera de manera tan informal; obviamente, “a veces caen justos por pecadores”, a veces hay
personas que realizan pequefia mineria licita y se ven en dificultades con estos controles, pero digamos que son una
minoria en este pais, y que haya manifestaciones es la prueba de que la regulacion y el control estan funcionando. Puedo
explicar un poco la cadena de mineria ilegal: hay actores a todos los niveles. Lo primero es explicar que de alguna manera
muchos de los que se meten a un socavén ni siquiera son ‘mineros ilegales’ en el sentido estricto (gente que quiere una
ganancia rapida y extraordinaria, a costa de cumplir toda la legislacion vigente en materia minera, ambiental, laboral y
tributaria) sino que son simplemente personas pobres y desempleadas en busca de una oportunidad de trabajo que pueden
ser explotados por estructuras criminales grandes que se estan aprovechando de la situacion y son los verdaderos duefios
y beneficiarios del negocio. La ‘compraventas’ en los pueblos en alguna época se prestaron para eso, porque no exigian
la trazabilidad del oro; sin embargo, hoy en dia, desde hace por ahi un afio eso mermé mucho porque empezaron a exigir
a las ‘compraventas’ todo el tema documental y eso disminuyé mucho. En ocasiones hay bandas criminales en el negocio
de la mineria ilegal. La cadena funciona asi: el minero saca el oro del socavon de una manera completamente artesanal o
antitécnica o improvisada; luego lo benefician en ‘entables’ que son pequefias plantas de procesamiento con maquinaria
y equipo rustico, improvisado y que genera mucha contaminacion; luego lo llevan a unas ‘compraventas’ donde esta gente
les compraba el oro sin exigirles muchos documentos; la ‘compraventa’ supongo que ya se encargaba de ‘refinar’ un poco
el oro, de quitarle un parte de las impurezas, de ‘lavarlo’ es decir de hacerlo parecer legal, de pagar las regalias del caso,
y luego consolidar varios envios y hacer la exportacion, pero no habia en toda cadena un tema claro de la trazabilidad,
empezando que como dice anteriormente, el oro también se podia transportar sin mayores requisitos, hoy en dia eso no
se puede, tl no puedes transportar oro por las carreteras de Colombia sin contar con un certificado de origen, una factura
comercial, un RUCOM. Yo pienso que todavia, a pesar de toda la regulacién y control existen ‘huecos’ a través de los
cuales la mineria ilegal sigue funcionando; es lo mismo que ocurre con el narcotrafico, que a pesar de todas las
prohibiciones y controles sigue existiendo; ambos casos, la mineria ilegal y el narcotrafico comparten la caracteristica de
que cada dia funcionan de manera mas sofisticada, ya no se hacen de manera tan abierta como en los inicios sino de
manera clandestina y con altos pagos destinados a funcionarios corruptos, pero siempre ‘hecha la ley, hecha la trampa’ y
siempre hay ‘manzanas podridas’ en todas las organizaciones humanas.
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Entrevistado 3: Las causas son varias. La primera es que ya existia una tradicion de mineria artesanal desde la
antigiiedad, a los antioquefios les gusta la mineria y siempre han sabido del tema. Entonces algunas personas que ya
conocian del tema vieron la oportunidad de comprar maguinas y quimicos, y obtener una ganancia rapida y sin control del
Estado explotando yacimientos de oro. La otra causa es la mineria criminal, porque las bandas criminales y de
narcotraficantes encontraron que era mas rentable explotar ilicitamente estos yacimientos de oro que dedicarse al
contrabando o al trafico de drogas; es mas rentable para esta gente hacer mineria ilegal que construir laboratorios de
cocaina e intentar sacarla del pais. Ahora, los actores de la mineria ilegal ya los hablamos, son los mineros pobres y
vulnerables que son reclutados por bandas criminales y narcotraficantes para adelantar estas explotaciones mineras
ilegales.

Pregunta 3: ¢Sabe usted si esos elementos que mencioné antes (causas, actores, procesos) son tomados en
cuenta al momento de adoptar estrategias para superar o contrarrestar los impactos negativos de la mineriailegal
en el Proyecto Buritica?

Entrevistado 1: Claro, todos los actores, elementos y procesos mencionados anteriormente se tienen en cuenta al
momento de formular la estrategia contra la mineria ilegal. En concreto, “si vos cerras la mina, cerras la fuente del oro”,
entonces sin oro no hay entables que operen, y sin entables no hay quemas que puedan comprar oro, todo es una cadena.
Si vos rompés la cadena desde la produccion del oro, no tenés que preocuparte por el resto de la cadena. Como empresa,
Continental lo primero que hizo fue elaborar una linea base de cuantas bocaminas, entables y quemas habia y donde
estaban ubicadas, partiendo, entre otras fuentes, de informacién que nos da la comunidad y nuestros propios trabajadores;
luego procedimos a hacer las denuncias ante las autoridades competentes. Creo que esa informacion le resulto util al
Estado, que ya tenia sus propias investigaciones y bases de datos. El Estado Colombiano procedi6 a recopilar informacién
de muchas fuentes y actuar. Asi, a diciembre de 2016 no habia minas, entables ni quemas activas. En este momento,
puedo decir, ademas, que las estrategias de “post intervencion” (después de la intervencion integral de las autoridades
denominada “Creta” en 2016) han sido muy efectivas, nosotros trabajamos con un sistema de “alertas tempranas”, en las
que nuestras empresas de seguridad inmediatamente identifican una perturbacién dentro de nuestros inmuebles o nuestro
titulo, nos lo informan, se hace la denuncia ante la autoridad competente y se coordina para cerrar dicha mina.

Entrevistado 2: Claro, precisamente por eso la empresa tiene sus mecanismos de control, sus esquemas de vigilancia y
seguridad privada en el proyecto. Ademas, respecto a las personas que se han vinculado a los procesos de formalizacion
minera en el Proyecto Buritica, el principal requisito es que sean de la comunidad local, que tengan arraigo y tradicion en
Buritica, para no fomentar la migracion de terceras personas atraidas por la ‘fiebre del oro’. Asi mismo, los procesos que
adelantan los beneficiarios de los procesos de formalizacién minera son directamente supervisados por la empresa, se
verifica que cumplan totalmente con la legislacion, que no tengan ningun vinculo con las cadenas de la mineria ilegal y las
bandas criminales. Los procesos de beneficio del mineral extraido por las asociaciones mineras formalizados se realizan
directamente en la planta de CNL para evitar que se realicen actividades prohibidas como el uso de mercurio o el
vertimiento de contaminantes a ecosistemas protegidos. Ademas, la misma CNL es la que se encarga de hacer los reportes
oficiales, el pago de regalias y el proceso de comercializacion y exportacion del mineral. Asi aseguramos que haya una
trazabilidad desde el proceso mismo de la extraccién hasta el proceso de exportacion. La empresa siempre que vincula a
los mineros a procesos de formalizacion siempre les hace un estudio de antecedentes y de seguridad, para evitar tener
cualquier vinculo con actividades criminales. Respecto a los mineros ilegales que estan evidentemente estan asociados
con bandas criminales y actores oscuros por fuera de la ley, pues digamos que ello es competencia de las autoridades
regular y controlar estos fenémenos, lo Unico que puedo decir es que la empresa siempre que llega a tener conocimiento
0 sospecha de una conducta delictiva procede a poner en conocimiento de las autoridades los hechos, y lo hacemos
siempre que ello ocurre porque es deber de los ciudadanos y las empresas colaborar con la justicia.

Entrevistado 3: Si, ya han sido tomados en cuenta, por ejemplo, con las firmas de seguridad y vigilancia privada se hacen
controles de ingreso a las instalaciones de la mina y recoge informacion sobre las minas ilegales que son aperturadas
dentro de la zona titulada a favor de la empresa. En base a lo anterior, se han tomado medidas judiciales contra dichas
personas, cuando hay indicios de que estan relacionadas con delitos.

Pregunta 4: ¢ Cree usted que en el proceso de formulacion y adopcion de estrategias en contra de la mineriailegal
que afecta al Proyecto Buritica, se han cometido errores o desaciertos?, ¢qué se ha aprendido de ellos?

Entrevistado 1: Si, claro que se han cometido errores y hay aspectos por mejorar. Lo fundamental para mejorar es que
no se ha logrado articular con la Fiscalia que haya un Fiscal en BuriticA con suficiente capacidad y herramientas. En el
municipio de Buritica si hay un Fiscal permanente, pero no tiene capacidad suficiente para acusar y promover que vayan
a prision las personas denunciadas por mineria ilegal. Como no hay sancion, la gente sigue cometiendo el delito.
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Usualmente son capturados por la policia, pero a los dos dias los sueltan y vuelven a la mina. ¢ Qué pasaria si tuviéramos
en campo un Fiscal con un grupo de policia dedicado a la investigacion de la mineria ilegal? Que a la gente le daria miedo
ser minero ilegal. En general, nos ha tocado hacernos y rehacernos muchas veces con las dos estrategias centrales que
manejamos (cooperacién con las autoridades y formalizaciéon minera), y todo en los Ultimos meses ha sido muy positivo,
pues hemos persistido y hemos actuado con coherencia ante la comunidad y las autoridades.

Entrevistado 2: Si, claro que se han cometido errores. Yo pienso que en todo proceso empresarial al principio no se
tienen ‘mapeados’ todos los riegos y los actores que influyen en el mismo. En el caso concreto de CNL el programa de
formalizacién minera comenzé en el afio 2014 y a partir de ese momento pues ha recorrido un camino que ha permitido
identificar distintas falencias, como por ejemplo la identificacion de personas que puedan tener algin vinculo con la
ilegalidad y puedan utilizar los programas de formalizacion minera para intentar ‘lavar’ el oro ilicitamente extraido. La
empresa ha adoptado una serie de medidas para evitar que esta situacion se presente, y por eso se aplican estudios de
seguridad y antecedentes a los candidatos a beneficiarse de los programas; nos aseguramos ademas que las personas
que van a continuar con la actividad minera en el territorio son individuos con arraigo en la comunidad local (componente
de tradicionalidad) y que de ninguna manera colaboran o tienen relaciones con las redes de la mineria ilegal (por ejemplo,
les prestamos recursos financieros para que no tengan que acudir a prestamistas del mercado negro). La idea es que las
personas que quieren hacer las cosas bien cuenten con el apoyo decidido de la empresa.

Entrevistado 3: Si, por supuesto, que proyecto tiene sus propios retos dependiendo de la zona donde se localice. Por
ejemplo, al principio, antes del 2014 o 2015 no habia buena articulacion entre la empresa y el Estado, y ello llevaba a que
hubiera un apoyo poco efectivo por parte de las autoridades. Ahora, hay que aclarar que también habia corrupcion dentro
de los entes gubernamentales, entonces tampoco es que se pudiera hacer mucho. Pero gracias a los cambios de gobierno
y a la actuacion de los entes de control y las autoridades judiciales, las personas que estaban relacionadas con actos de
corrupcién al interior del Estado han venido siendo procesadas, y las nuevas personas con quienes hemos tenido que
tratar han demostrado actuar de conformidad con la ley, respetando los derechos tanto de la empresa como de los
ciudadanos, asi que en este momento en términos generales creo que hay una comunicacion positiva, fluida y respetuosa
por las autoridades.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de las entrevistas, 2017.

10. Hallazgos

El objetivo de este estudio era analizar como se desarroll6 el proceso de direccion
estratégica de cNL, ante el impacto que tuvo la mineria ilegal de oro en el Proyecto
Buritic4, durante los afios 2014 y 2017.

PRIMER HALLAZGO:

Los ejecutivos de cNL utilizaron de manera simultanea e integrada 5 métodos para
la direccién estratégica del entorno empresarial del Proyecto Buritica, cuando éste
ultimo resulté afectado por la mineria ilegal, a saber:

— METODO 1/EL MARCO LOGICO: Con la intencién de remediar la causa estructural
de la mineria ilegal que en este documento se ha denominado “carencia de una
economia local fuerte y de oportunidades dignas de empleo en la region minera del
Occidente de Antioquia”, desde el ano 2016 cCNL adelanta un programa de
diversificacion econdmica y generacién de empleo llamado “encadenamientos
productivos”, que esta dirigido a la poblacioén del municipio de Buritica y los vecinos
Santa Fe de Antioquia, Giraldo y Cafiasgordas. En éste se les ayuda a formar su
empresa alrededor de multiples necesidades que tienen las comunidades locales
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de la zona de influencia del Proyecto Buritica, apalancandose en los recursos
provenientes de la inversion extranjera en el Proyecto Buritica. En ese orden de
ideas, CNL dond dinero para un “fondo rotatorio” que sirve para financiar los
emprendimientos empresariales de la zona y realiz6 una alianza con la Camara de
Comercio de Medellin para brindar asesoria a los beneficiados. Al respecto los
ejecutivos entrevistados explican -no obstante- sus reservas frente a la posibilidad
de que estos programas sirvan para contrarrestar la mineria ilegal, y los ven mas
bien como un aporte significativo a la sostenibilidad a largo plazo de las
comunidades que no son mineras:

Nosotros también tenemos una estrategia de diversificacion econdémica y generacién de
alternativas de empleo, pero aclaro que nosotros cuando hablamos de mineria ilegal, estamos
hablando sobre el impacto de una mineria ilegal de gente de afuera de Buritica, y la verdad
es que todo lo relacionado con diversificacion econémica tiene que ver con la gente de
Buritica, que no es minera y que le estamos ayudando a que formen su empresa y demas,
pero es gente que no es minera. Es complejo que una persona que esta metida en una labor
minera ilegal se salga a trabajar en otra cosa, por ejemplo, con cultivos de café. Es muy dificil,
porque en la mineria ilegal les iba muy bien y les dejaba muchas ganancias y lograr que ellos
entiendan que es mejor pasar de un sueldo de 3 a 4 millones de pesos a la semana a una
recolecta de café que se demora 6 0 7 meses y que no les deja tantas ganancias, es dificil,
pero, digamos que la poblacién que quedd en Buritica y que es distinta a la que retorn6 a sus
lugares de origen en 2016, la hemos incluido en los programas de formalizacion.
(entrevistado 1).

Por otro lado, la empresa también busca brindar escenarios y alternativas econémicas a través
de programas, digamos, vincularlos como proveedores, capacitarlos en otras alternativas de
trabajo. Hay programas que se llevan a cabo para incentivar la actividad agropecuaria de la
comunidad local. Digamos, hay muchos esquemas que existen para dar a las personas una
alternativa econémica sostenible diferente a la mineria. Las razones por las cuales se eligieron
estas estrategias para la empresa son varias...En el caso de los programas de diversificacion
econdmica...existen otras personas para las cuales la mineria nunca ha sido su medio
tradicional de subsistencia, sino que lo han visto como un tema de “oportunidad” para
enriquecerse; estas personas en nuestra opinion tienen otras oportunidades de trabajo, y en
algunos casos -pero no en todos- nosotros les podemos ayudar, por ejemplo, incentivando
sus actividades agropecuarias o sus emprendimientos industriales o de servicios que pueden
inclusive vincularse como proveedores para la empresa. La empresa también busca incentivar
ese tipo de actividades que pueden ser sostenibles mas all4 del momento en que la mina se
termine (porque la mina tiene un periodo de vida, el oro no es un recurso infinito, sino que su
explotacion es temporal y la idea es dejar en la comunidad local un legado que vaya mas alla
en el tiempo) (entrevistado 2).

— METODO 3 / LUCHAR COMO LEON: Entre abril y diciembre de 2016, con la llamada
“Operacién Creta”, cNL pudo prestarle asistencia al Estado colombiano para cerrar
una fuente obvia de hostilidad: las grandes minas ilegales de la zona, entre estas
las llamadas ‘El Hebrén’ y ‘La Equidad’, las cuales segun las notas de prensa de la
época estaban explotando directamente el yacimiento minero concesionado a favor
de CNL. Asi las cosas, para este ‘ataque rapido y directo’ a las principales minas
ilegales, cNL utilizd ‘todos los recursos necesarios para evitar la derrota’ y en
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consecuencia aceptd entregarle al Estado toda la cooperacién y el apoyo técnico
para el cierre de estas minas, aunque ello implicara grandes erogaciones en materia
de salario de personal y costos de operacion de la maquinaria y equipo, aunque
evidentemente ello tuviera un alto costo econémico. De acuerdo con los ejecutivos
entrevistados, CNL acepté cargar a su propio patrimonio una actividad que en
principio le corresponderia hacer al Estado porque: (i) ‘si uno cierra la fuente, si uno
cierra la mina ilegal de gran tamafo, entonces definitivamente el minero ilegal
promedio se queda sin donde trabajar y debe volver a su lugar de origen’
(entrevistado 1) y (ii) ‘evidentemente las grandes minas ilegales mecanizadas
representaban el mayor peligro para el yacimiento minero de la empresa’.
(entrevistado 3).

METODO 10/ PROMOVER LA APLICACION DE LA LEY SOBRE LOS INFRACTORES: Entre abril
y diciembre de 2016, con la llamada “Operacién Creta”, las 11 entidades que se
enuncian a continuacion, adelantaron una intervencién integral en contra de la
mineria ilegal localizada en el municipio de Buritica: Ejército, Policia, Procuraduria,
Defensoria del Pueblo, Fiscalia (Unidad contra los Delitos Ambientales y Cuerpo
Técnico de Investigacion), Gobernaciéon de Antioquia (Secretaria de Minas,
Secretaria de Gobierno y Unidades Moviles de Derechos Humanos), Agencia
Nacional de Mineria (Unidad de Salvamento Minero y Unidad de Fiscalizacion), la
autoridad ambiental CORANTIOQUIA, el Instituto Colombiano de Bienestar Familia, la
ONG Corporacién Antioquia Humana y Arquidiocesis de Santa Fe de Antioquia. La
intervencion consistié en: (i) cerrar de manera técnica y segura todas las minas
ilegales (socavones), plantas de beneficio ilegales (entables), negocios de
consolidacion de oro ilegal (compraventas) y prostibulos no autorizados que
operaban en la zona; (i) desmantelar y retirar todas las maquinarias, las
instalaciones y las mangueras ilegales que vertian elementos contaminantes en los
bosques y afluentes hidricos de la zona; (iii) incautar los explosivos ilegales y el
mercurio ilegal utilizados por las minas ilegales de la zona; (iv) retornar a su lugar
de origen a la poblacion flotante de mineros ilegales que llegé a la zona entre los
afios 2012y 2016 ala zona, la cual constaba de cerca de 4600 personas, incluyendo
mujeres, nifios y personas de la tercera edad; (v) recuperar el control del orden
publico, identificando, capturando y procesando judicialmente a los miembros de las
bandas criminales que participaban de la mineria ilegal y la extorcién en la zona e
instalando de manera permanente bases y puestos de control de la fuerza publica.
De acuerdo con los ejecutivos entrevistados, CNL participé6 de manera proactiva en
esta intervencion, asi: (i) ‘motivé a los entes publicos a decidirse a actuar, a través
de una serie de denuncias formales y de reuniones con los maximos responsables
de cada entidad donde se les expuso en detalle el problema’ (entrevistado 3); (ii)
‘encadeno a todas las autoridades competentes, para que estuvieran alineadas y no
se enfrascaran en tramites burocraticos, a través de reuniones en grupo en las que
participaron todas las autoridades competentes para coordinar las actividades a

Pagina 68 de 81



desarrollar en el dia a dia’ (entrevistado 3); (iii) ‘CNL se encarg6 del cierre técnico
de las minas ilegales y, en consecuencia, ejecutdé de manera directa y con cargo a
su propio presupuesto financiero varias actividades técnico mineras subterrdneas
gue requerian de conocimientos especializados (propios de la ingenieria de minas
y la ingenieria civil), de personal calificado (ingenieros, gedlogos, tecndlogos en
seguridad y salud) y maquinaria y equipo especializado (cemento, explosivos)’
(entrevistado 1); (iv) ‘motivd al Estado colombiano a realizar una intervencion
verdaderamente integral en la zona, que fuera mas alla del cierre por la fuerza de
una mina ilegal, y por tanto, en dicha ocasion, se brind6 ayuda psicosocial y
asistencia humanitaria a todas las personas afectadas, e inclusive la propia empresa
dond recursos financieros a varias ONG para las ayudas humanitarias de alimento,
ropa, medicinas y transporte gratuito que les fueron brindadas a las personas sin
arraigo en Buritica que fueron retornadas a sus lugares de origen con su respectivo
grupo familiar, siempre bajo un trato digno y bajo vigilancia de los entes de control;
y todo esto se logré en parte gracias a las sugerencias que hicieron los funcionarios
de CNL en los comités de coordinacién con las autoridades y la actitud de
colaboracion que desde el inicio mostro la empresa’ (entrevistados 1y 2). Las
razones por las cuales se eligié este método son, entre otras, las siguientes: (i) ‘era
indispensable la presencia de las autoridades para garantizar la efectiva protecciéon
de los derechos humanos y civiles de la poblacion afectada; la empresa no podia
hacer justicia por mano propia ni puede arrebatarle las competencias al Estado’
(entrevistado 1); (ii) ‘para las actividades mineras que tienen un componente directo
de delincuencia y de criminalidad o de financiacion de bandas criminales, es
necesario que participe la fuerza publica y se tomen las medidas legales del caso;
se trataba de personas muy peligrosas que ademas debian comparecer ante la
justicia’ (entrevistado 2); ‘la empresa CNL en si misma, no tiene la competencia
legal, ni tiene la capacidad logistica para realizar este tipo de intervenciones; sin la
participacion del Estado, sencillamente esta intervencién hubiera sido imposible’
(entrevistado 3).

METODO 12 / COOPTAR A INFRACTORES DE LA LEY QUE TIENEN INTERES A LARGO PLAZO
EN EL DESARROLLO EMPRESARIAL COLABORATIVO: Desde el afio 2014 cNL adelanta
un programa de formalizacién minera con 6 asociaciones de pequefia mineria que
agrupan a mas de 300 personas que son miembros de la comunidad local y cumplen
3 condiciones basicas: (i) no estan relacionados con actividades criminales ni activos
ilicitos o financiacién del terrorismo (LAFT), (ii) tienen tradicion y arraigo en la
comunidad local de Buritica y (iii) quieren hacer de la mineria responsable su real
estilo de vida (no solo estan en busca de ganancias rapidas y extraordinarias). Para
estos efectos CNL subcontrata con cada asociacion de pequefia mineria las tareas
de explotacion de un poligono dentro del titulo minero del Proyecto Buritica.
Asimismo, mediante un esquema fiduciario CNL doné recursos financieros para la
sostenibilidad de dichas asociaciones, y ademas desde el momento mismo de
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suscripcion de los subcontratos brinda asesoria técnica en los avances de los
tineles mineros. De acuerdo con los ejecutivos entrevistados, CNL fomenta de
manera responsable estos programas de formalizacion minera, a través de
actividades de ‘debida diligencia’ articuladas con las autoridades nacionales como
las que se describen a continuacion:

En cuanto al programa de formalizacién, hicimos una debida diligencia y nos trazamos 3
principios rectores: 1) cero tolerancias al lavado de activos y la financiacion del terrorismo, 2)
que ellos, los beneficiados, sean buritiquefios y 3) que su expectativa del negocio sea la de
vivir bien y no la de enriquecerse de la noche a la mafiana, es decir, rapidamente. Bajo estos
3 principios sacamos una convocatoria publica a través de la Secretaria de Minas de
Antioquia, la Alcaldia Municipal de Buritica y nuestras oficinas en la sede Buritica. En estos
lugares recibimos una serie de solicitudes, a esas solicitudes les empezamos a hacer filtros
de esos 3 principios rectores, y de esas solicitudes llegamos a un grupo mas reducido de
solicitudes, a las que les hicimos el andlisis y la caracterizacion de la Unidad de Produccion
Minera (UPM). También con esa caracterizacion de UPM descartamos muchas labores
mineras, porque los mineros ilegales generalmente hacen las minas en riveras de las
quebradas, donde ambientalmente esta prohibido. En la tercera parte, a las labores mineras
gue pasaron los primeros dos filtros, les hicimos una caracterizacion social de los socios y de
la empresa como tal, de los trabajadores. Eso es lo que se llama la debida diligencia de la
formalizacién minera (entrevistado 1).

... respecto a las personas que se han vinculado a los procesos de formalizacién minera en
el Proyecto Buriticd, el principal requisito es que sean de la comunidad local, que tengan
arraigo y tradicién en Buritic4, para no fomentar la migracion de terceras personas atraidas
por la ‘fiebre del oro’. Asi mismo, los procesos que adelantan los beneficiarios de los procesos
de formalizacion minera son directamente supervisados por la empresa, se verifica que
cumplan totalmente con la legislacién, que no tengan ningun vinculo con las cadenas de la
mineria ilegal y las bandas criminales. Los procesos de beneficio del mineral extraido por las
asociaciones mineras formalizados se realizan directamente en la planta de CNL para evitar
que se realicen actividades prohibidas como el uso de mercurio o el vertimiento de
contaminantes a ecosistemas protegidos. Ademas, la misma CNL es la que se encarga de
hacer los reportes oficiales, el pago de regalias y el proceso de comercializacién y exportacion
del mineral. Asi aseguramos que haya una trazabilidad desde el proceso mismo de la
extraccion hasta el proceso de exportacion. La empresa siempre que vincula a los mineros a
procesos de formalizacion siempre les hace un estudio de antecedentes y de seguridad, para
evitar tener cualquier vinculo con actividades criminales (entrevistado 2).

— METODO 15/ INVESTIGACION Y VIGILANCIA PRIVADA: Principalmente desde el afio 2014
CNL utiliza de firmas de seguridad y vigilancia privada para proteger sus
instalaciones y detectar y reunir informacién para denunciar ante las autoridades
competentes a los mineros ilegales. Sobre el particular explican los ejecutivos
entrevistados:

La compafiia también lleva a cabo procesos de monitoreo y seguimiento constante para evitar
gue terceras personas ingresen en la zona del titulo minero; igualmente a través de
mecanismos técnicos para el cierre de las minas subterrdneas ilegales (coordinados por
expertos en seguridad y vigilancia privada y por expertos mineros), se busca que las personas
no entren de manera clandestina en las instalaciones de la empresa (se cierran de manera
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inmediata las conexiones entre los tineles de los mineros ilegales y los tuneles de la
empresa), y esto se hace no solo por proteger el patrimonio de la empresa, sino también por
la propia seguridad y salud de estos mineros ilegales que pueden salir afectados si uno de
estos tuneles improvisados se derrumba (entrevistado 2).

En este momento, puedo decir, ademas, que las estrategias de “post intervencion” (después
de la intervencion integral de las autoridades denominada “Creta” en 2016) han sido muy
efectivas, nosotros trabajamos con un sistema de “alertas tempranas”, en las que nuestras
empresas de seguridad inmediatamente identifican una perturbacién dentro de nuestros
inmuebles o nuestro titulo, nos lo informan, se hace la denuncia ante la autoridad competente
y se coordina para cerrar dicha mina (entrevistado 1).

SEGUNDO HALLAZGO:

Esta investigacion ha establecido que las decisiones estratégicas respecto a la
mineria ilegal en el Proyecto Buritica, durante el periodo 2014-2017, las tomé en
exclusiva la Junta Directiva en Canada, lo que resulta natural considerando que es
el maximo érgano de administracion de la empresa. Igualmente, se determiné que
durante dicho periodo los ejecutivos en Colombia no participaron de manera directa
en dichas deliberaciones de la Junta Directiva en Canada, por lo menos en el
sentido de poder proponer o explicar por si mismos una u otra forma de poner en
practica las estrategias elegidas, o de escuchar de viva voz porqué se eligié una
estrategia u otra. Lo anterior se evidencia en declaraciones de los entrevistados
como las siguientes:

La eleccion de las estrategias que la compafiia usa contra la mineria ocurre a nivel
de Junta Directiva, alli se dan los debates para elegir una u otra opcion. Obviamente
la Junta nos pide informacién para analizar y tomar las decisiones; luego las
instrucciones nos llegan desde arriba; nosotros no tenemos nada que negociar o
rebatir a nivel gerencial. A través de muchos informes nosotros le damos contexto a
la Junta Directiva. Los informes no se envian a la Junta Directiva de manera
separada o fragmentada desde cada area; todos los informes se unen y compilan
en uno solo, que se va actualizando periédicamente (entrevistado 1).

La eleccion de las estrategias que la empresa usa contra la mineria ocurre a nivel
de Junta Directiva, yo solo puedo decir cuales fueron las consideraciones
“generales” que se tuvieron en cuenta para elegir las estrategias que tenemos en
curso, pero desconozco por completo los procesos de deliberacion que se dan al
interior de la Junta Directiva. Unicamente sé que estos son confidenciales y se tienen
en cuenta los reportes que desde Colombia envian las areas de proteccion y
seguridad privada, de formalizacion y control minero y de responsabilidad social
empresarial, en los cuales se incluyen estadisticas, por ejemplo: nimero de minas
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ilegales abiertas en el mes, nimero de cierres técnicos ejecutados en el mes,
namero de intentos de robo e ingreso a las instalaciones, etcétera (entrevistado 2).

Los ejecutivos entrevistados no conocian en detalle las razones puntuales por las
cuales la Junta Directiva en Canada eligié un método de direccion estratégica u otro,
sino que se limitaron a mencionar algunos de los posibles motivos que ellos mismos
incluyeron en los ‘informes de contexto’ que en su momento remitieron desde
Colombia a la Junta Directiva en Canadéa. Segun lo anterior se concluye que en CNL
durante 2014-2017 operaron roles rigidos delimitados para cada equipo de trabajo
segun su ubicacion geografica: 1°) Los ejecutivos de Colombia se encargaron de
recopilar la informacién local, analizar el contexto local y remitir un informe periédico
actualizado a la Junta Directiva en Canada; y 2°) La Junta Directiva de Canada se
encargé de elegir las estrategias empresariales a aplicar.

En general, la practica anteriormente descrita no resulta ilégica porque obedece a
una division del trabajo dentro de la empresa, por jerarquias, que garantiza que las
decisiones estratégicas las tome los maximos directivos de la empresa. Sin

embargo, ha de recordarse que el METODO 9/ PROMOVER QUE LOS EJECUTIVOS TRABAJEN
EN RED Y EVITAR QUE SE ENCASILLEN EN ROLES RIGIDOS SEGUN SU UBICACION GEOGRAFICA

recomienda que las estrategias sean discutidas de manera directa, frecuente y
conjunta entre los equipos de trabajo locales e internacionales, que se mantenga un
didlogo abierto y fluido entre ambos niveles, que haya visitas de un lado hacia el
otro, y que el equipo de trabajo local pueda elevar propuestas interesantes y
creativas, y si ello no ocurre, el método advierte que puede haber ‘desconexiones’
entre los equipos de trabajo y en ocasiones se puede perder la alineacion y
coordinacion entre las actividades de ambos niveles. El lenguaje utilizado por los
entrevistados refleja un poco esa ‘desconexion’ y esta debe ser abordada para evitar
que a futuro haya desalineacién o descoordinacion entre las metas o actividades de
ambos equipos de trabajo.

TERCER HALLAZGO:

Esta investigacion identifico que en la literatura académica relevante existen por lo
menos 25 métodos distintos de direccion estratégica empresarial, para sortear
entornos afectos por la economia ilegal y el delito, a saber, los siguientes:

El marco légico

El marco (ia)®

Luchar como ledn
Emigrar como gaviota
Acechar como tiburén
Hibernar como o0so

o gk wnNE
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7. Reconocer las diferencias clave entre el no mercado local y el internacional

Desarrollar equipos de trabajo locales con suficiente estabilidad

9. Promover que los ejecutivos trabajen en red y evitar que se encasillen en roles rigidos segln su
ubicacion geografica

10. Promover la aplicacién de la ley sobre los infractores

11. No hacer nada

12. Cooptar ainfractores delaley gue tienen interés alarqgo plazo en el desarrollo empresarial
colaborativo

13. Educar a las partes interesadas desde la misma fuente u origen

14. Publicidad agresiva

15. Investigacidn y vigilancia

16. Etiquetado de alta tecnologia

17. Crear un ‘objetivo en movimiento’ con innovacién continua en productos y procesos

18. Coaliciones con otras empresas (regionales o del nivel de industria)

19. Promocion de la lealtad interna y la externa

20. Retirarse de la ubicacion de mercado de alto riesgo

21. responder de manera dindmica a las expectativas del consumidor

22. Evitar el impacto negativo del recurso legal

23. comprender que es inutil intentar sofocar las nuevas tecnologias y propuestas de valor

24. comprender que la lucha contra la empresa ilegal usualmente se estanca

25. comprender que las redes funcionan como apoyo a las estrategias empresariales

@

No obstante, en el Proyecto Buritica, los ejecutivos de CNL entrevistados para esta
investigacion afirman que solo utilizaron los 5 métodos subrayados y en negrilla
arriba (el 20% de los identificados en la literatura académica).

Esto no se puede interpretar en el sentido de que los ejecutivos de cNL hayan sido
negligentes al evitar otras medidas que posiblemente hubiesen sido eficaces para
responder a la mineria ilegal de oro. Tampoco se puede interpretar como que los
otros métodos que no se mencionaron en las entrevistas hayan sido descartados o
gue exista un sesgo de los ejecutivos que les impida usarlos en el futuro.

La Unica conclusién certera que emerge es que en materia de direccidn estratégica
empresarial para contrarrestar la mineria ilegal de oro en el contexto colombiano
existen métodos que son ampliamente conocidos -y, si se quiere, ensalzados-
porque tanto los empresarios, como los politicos y los académicos consideran que
ofrecen supuestamente la mejor solucién a la problematica, y estos métodos en
principio son cuatro: (i) los programas de formalizacion minera, (ii) las intervenciones
a gran escala de la fuerza publica en las zonas afectadas, (iii) los programas de
diversificacion econdémica agropecuaria y (iv) los esquemas empresariales de
investigacioén, vigilancia y seguridad privada para proteger la zona del titulo minero,
los cuales usualmente se contratan a compafias privadas conformadas por ex
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militares. Conforme a lo anterior, en el contexto del Proyecto Buritica todavia existe
un amplio panorama de métodos de direccion estratégica empresarial por explorar,
por probar, por proponer, distintos a aquellos que promueve el ‘mainstream’ de la
politica, el empresariado y la academia en Colombia.

CUARTO HALLAZGO:

Esta investigacion establecio que, en los informes oficiales y la literatura académica
relevante, se han resefiado por lo menos 12 causas estructurales generales de la
mineria ilegal en Colombia, a saber, las siguientes:

Carencia de un entorno protector para los nifios y adolescentes de las regiones mineras.

Es via para enriquecerse rapidamente (fiebre del oro).

Apoyo activo de la comunidad local a los mineros ilegales.

El alto precio internacional del oro es un incentivo.

Las deficiencias de la legislacion minera colombiana.

La participacidon de bandas criminales.

Carencia de un tejido social y una institucionalidad fuerte para evitar el tréfico y la explotacién

laboral y sexual en las regiones mineras.

8. La carencia de una economia local fuerte y de oportunidades dignas de empleo en las
regiones mineras.

9. Las graves fallas en las instituciones.

10. La corrupcién interna en las empresas legales.

11. Los mineros ilegales gue desean reqularizarse y hacer _mineria responsable tienen
falencias educativas, técnicas y financieras.

12. Los procesos de formalizacién minera son defectuosos y han dado pobres resultados.

NoorwdE

Lo anterior, sin contar que, a partir de cada una de estas causas estructurales
generales, se desprenden un sinnimero de causas estructurales particulares, que
en su conjunto suman mas de 61 razones.

No obstante, en el Proyecto Buritica, los ejecutivos de CNL entrevistados para esta
investigacion afirman que solo tuvieron en cuenta las 5 causas estructurales
generales subrayadas y en negrilla arriba. Igualmente, ninguno de ellos evidenci6 o
hizo expreso la existencia de cualquiera de las por lo menos 61 causas estructurales
particulares. Esto se evidencia en afirmaciones como las siguientes:

En términos generales la mineria ilegal se da por el apogeo de una mineralizacion.
O sea, cualquier persona de manera desprevenida encontré6 oro en un cauce, 0O
comenzo a excavar y encontro algo interesante y ese llama a otro, y el otro llama al
otro, y se genera una fiebre del oro. Pero en el Proyecto Buritica de Continental Gold
se dio simple y llanamente porque empezamos una exploracion masiva del
yacimiento minero y las personas se daban cuenta que los datos de las
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perforaciones habian sido buenos, que habia oro, y empezé a llegar gente que
empez6 a arafar la tierra y llaman al uno y al otro... El argumento de la pobreza
CoOmo causa tiene muy poco que ver con la mineria ilegal de oro, porque en Buritica
se llegaron a encontrar los “clanes” de la mineria ilegal disputandose el territorio,
porque en los primeros afos la rentabilidad para estas personas era muy alta, y
usualmente los mineros eran gente que llegaba con mucha plata a construir minas
grandes, mecanizadas; no eran gente pobre, eran gente con dinero que invertia un
capital grande para sacar un capital mas grande adn... (entrevistado 1).

Hay mineria ilegal porque es una actividad que hay gente que sabe desarrollarla de
una manera irresponsable pero que les resulta muy rentable... Cuando se lleva a
cabo sin ningun control, de manera antitécnica e improvisada, pues para estas
personas representa un bajo costo de capital, pero una recuperacion de la inversiéon
muy alta... Otra causa diria que es que la gente empieza a conocer que en
determinada zona hay un yacimiento minero o hay recursos mineros y eso genera
una especulacién que atrae masivamente a las personas, una “fiebre del oro”. Otra
de las causas es la falta de regulacién y control del Estado Colombiano, aunque en
los dltimos afios hay que decir que ha estado muy interesado en regular el tema de
la comercializacién, de la exportacion, etcétera, porque de pronto habia vacios
legales y falta de monitoreo en la trazabilidad del oro que permitian que personas
inescrupulosas se aprovecharan de ello para ‘lavar’ el oro ilicitamente extraido.
Antes no habia una regulacién y un control para la comercializacion, antes vos
podias andar tranquilo con el oro, no te exigian ningun tipo de documento para
comprobar la trazabilidad del mineral, no necesitabas un certificado de origen del
mineral, ni una factura comercial... (entrevistado 2).

Esto no se puede interpretar en el sentido de que los ejecutivos de cNL desconozcan
o ignoren las demas causas de la mineria ilegal de oro en Colombia. Lo mas
probable es que a lo largo de los afios, en su trabajo cotidiano, hayan tenido
oportunidad de constatarlas y de lidiar con ellas.

La uUnica conclusion certera que emerge es que los ejecutivos de CNL tienen un
sesgo fuerte acerca de cuéles son las supuestas causas reales de la mineria ilegal
de oro en Colombia, a saber la combinacion de tres factores: i) una poblacion pobre,
sin oportunidades de empleo; ii) un yacimiento minero facil de explotar, que para
qguienes hacen mineria de manera antitécnica o rustica genera una rentabilidad muy
alto y por tanto genera que muchas personas busquen participar de dicha
explotacion en lo que se conoce como la fiebre del oro; y (iii) un Estado débil, cuyas
instituciones son ineficientes y corruptas. Aunque este sesgo de los ejecutivos tiene
mucho de ‘verdad’, peca por ser extremadamente simplista y pasar por alto otros
factores politicos, culturales, sociales y econdémicos que son claves, y cuyo abordaje
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podria resultar beneficioso para hacer de la mineria una actividad mas sostenible
(por ejemplo, se pasa por alto el tema de la educacion de los nifios y adolescentes
gue seran los actores principales de las comunidades locales en 10 o 15 afios). Este
sesgo es una deficiencia grave de los ejecutivos, que debe ser abordado para poder
formular estrategias empresariales mas eficientes en el contexto colombiano.

QUINTO HALLAZGO:

La literatura académica relevante sefiala que los métodos de direccion estratégica
empresarial contra la economia ilegal y el delito deben verse como
complementarios, en lugar de excluirse mutuamente. El caso de estudio del
Proyecto Buritica, donde la empresa minera CNL sobrevivid con éxito a tres afios de
una problematica critica derivada de la eclosion de la mineria ilegal de oro asociada
a bandas criminales, sirve de evidencia anecdética de que las combinaciones
simultdneas de los métodos -y no limitarse a uno solo o poner el mayor énfasis en
el que se cree que es el mejor- es la clave del éxito para la empresa legal a la hora
de sortear un entorno empresarial que se ha tornado hostil con ocasién de la mineria
ilegal.

11. Recomendaciones

PRIMERA RECOMENDACION:

Promover que los ejecutivos de CNL se actualicen en métodos de direccion
estratégica para la sostenibilidad de la empresa legal en entornos afectados por
economia ilegal y delito, a través de la lectura de nuevas fuentes académicas y la
realizacién de capacitaciones dictadas por expertos.

SEGUNDA RECOMENDACION:

Explorar la posibilidad de que cNL adopte nuevas estrategias que modifiquen
cualquiera de las causas estructurales de la mineria ilegal en el Proyecto Buritica.
La idea es responder desde la empresa legal al desafio de la economia ilegal y el
delito, atacando inteligentemente sus raices y no sus consecuencias.

TERCERA RECOMENDACION:

Tener en cuenta que existen métodos de direccion estratégica originalmente
disefiados para la Administracion Publica, tales como el ‘marco légico’ y el ‘analisis
institucional’, que pueden ser Utiles para que la empresa legal privada los apropie y
formule estrategias de cara al reto de la economia ilegal y el delito.
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CUARTA RECOMENDACION:

Promover que las estrategias empresariales sean discutidas de manera directa,
frecuente y conjunta entre los equipos de trabajo local e internacional, que se
mantenga un diadlogo abierto y fluido entre ambos niveles, que haya visitas de un
lado hacia el otro, y que el equipo de trabajo local -en Colombia- pueda elevar
propuestas interesantes y creativas al equipo de trabajo internacional -en Canada-,
para evitar posibles desconexiones o descoordinaciones entre sus metas o
actividades.
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