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El Centro para la Responsabilidad Social en Mineria
(Centre for Social Responsibility in Mining, CSRM)
es un centro lider en investigaciéon, comprometido
con mejorar el desempefio social de las industrias
extractivas a nivel global.

Somos parte del Instituto de Minerales Sostenibles
(Sustainable Minerals Institute, SMI). SMI posee
una larga trayectoria de trabajo entendiendo vy
aplicando los principios del desarrollo sostenible en
las industrias extractivas a nivel mundial. SMI es
también parte de la Universidad de Queensland,
una de las universidades mas importantes de
Australia.

En CSRM, nuestro enfoque se centra en los
desafios sociales, econdmicos y politicos que
emergen cuando se produce un cambio debido a la
extraccion y desarrollo de recursos. Trabajamos
con compaifiias, comunidades y gobiernos en
diversas regiones mineras alrededor del mundo,
con el fin de mejorar el desempefio social y brindar
mejores resultados para las compafias y las
comunidades. Desde el afio 2001, hemos
contribuido al cambio de la industria a través de
nuestra investigacion, ensefianza y consultoria.

Los miembros de CCPM tienen mas de diez afios de
experiencia en la provision de servicios de
consultoria exitosos a empresas del sector minero,
petrolero, energético y de transporte en temas de
disefio de estrategias para un desempefio social y
ambientalmente responsable, vinculado a los
objetivos comerciales.

Creemos que la eficiencia, competitividad vy
sostenibilidad de un proyecto de inversion
dependeran de la capacidad de concebir a Ila
gestion de los temas sociales no como un
requerimiento, sino mas bien como un factor
esencial de la estrategia de negocios.

Tenemos un entendimiento integral de los temas
sociales que emergen en las diferentes etapas que
conforman el ciclo de vida de un proyecto, y
adaptamos esta experiencia a los casos especificos
de cada empresa. Buscamos innovar y ofrecer
alternativas que contribuyan con el desarrollo
social y sostenible de los paises.
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Nota para los lectores de este informe:

Este informe es el resultado de un ‘estudio sobre percepciones’ basado en las opiniones, puntos de
vista y experiencias de los entrevistados. Asimismo no pretende ser una evaluacién de desempefio o
una auditoria. A diferencia de un estudio sobre percepciones, las auditorias y evaluaciones se
centran en “poner a prueba” los sistemas y procedimientos de la compaiiia, asi como en validar que
se implementen los planes. Dicho enfoque no ha sido tomado en este estudio. Los investigadores no
evaluaron el estado o la eficacia de los programas de relaciones con la comunidad y desarrollo social
gue Yanacocha ha planificado o que actualmente se encuentran en marcha. Se le encargd al equipo
de investigacién escuchar a los entrevistados, enfocarse en lo que las personas decian y captar sus
opiniones en un informe conciso. Cuando Yanacocha solicité la realizacion del estudio a CSRM, habia
cierto reconocimiento interno de que la compaiiia no habia estado escuchando bien a la comunidad,
especialmente a la gente de la ciudad de Cajamarca. La publicacién de este informe es un primer
paso para remediar ese vacio.

Retroalimentacién provista por la compaiiia

El equipo de investigacion se ha reunido con representantes de Yanacocha y Newmont para ayudar a
qgue la informacién presentada en este informe sea entendida a nivel interno (sin dejar de cumplir
con los compromisos de confidencialidad). El equipo conversé sobre los hallazgos con
representantes de la compafiia en Cajamarca, Lima y Denver, incluyendo representantes del Equipo
de Liderazgo Ejecutivo. Hay mucha gente dentro de la compafiia que se ha involucrado con el
estudio y parece estar comprometida con mejorar la capacidad de Yanacocha de escuchar vy
responder. Este proceso de comunicacidn interna generd un pequefio retraso en la distribucion del
borrador del documento a los entrevistados para sus comentarios y retroalimentacion; sin embargo,
esperamos que haya mejorado las posibilidades de un didlogo mas abierto acerca de los temas
abordados en este informe.

Retroalimentacidn provista por los entrevistados

Como parte del proceso acordado, en diciembre de 2012 el equipo de investigacién compartié el
borrador del informe con los entrevistados con el propdsito de obtener retroalimentacidn respecto
al contenido del reporte y el proceso de investigacion. Los miembros del equipo de estudio de CCPM
Grupo Consultor viajaron a Cajamarca ese mismo mes para reunirse con los entrevistados que
mostraron interés o se encontraban disponibles. También se reunieron con varios entrevistados con
sede en Lima. Los comentarios se recibieron también via correo electrénico o via telefénica.

La presente version final del informe refleja algunas modificaciones hechas al borrador original. Los
cambios se realizaron en donde la retroalimentacion estaba comprendida dentro del alcance de la
investigacion, sobre todo para corregir errores o para mejorar la legibilidad. En términos generales,
la retroalimentacion sobre el informe indicé que reflejaba adecuadamente el sentimiento de la
comunidad en ese momento. Algunos entrevistados sugirieron que el informe era “demasiado
fuerte” mientras otros dijeron que “no era lo suficientemente fuerte”. En lugar de modificar el
informe, deseamos sefialar aqui que el informe refleja nuestra interpretacion de los datos de las
entrevistas que fueron recogidos en agosto de 2012. Reconocemos que existe una variedad de
opiniones acerca de la situacién de Conga y las relaciones y dinamicas que estdn en juego. Asimismo
indicamos en el informe que desde el momento en que el estudio se inici6, ha habido
acontecimientos significativos que no han sido documentados en el informe.

Aparte del contenido, la retroalimentacién provista por los entrevistados reflej6 una necesidad
percibida de trabajo continuo para comprender mejor los temas abordados en este informe, a un
nivel mas profundo del que fue emprendido por el equipo de CSRM. Sobre todo, gran parte de los
entrevistados reiterd su deseo de continuar participando en el didlogo sobre la situacién.




Vision general de la investigacion

Este informe presenta los hallazgos de un estudio rdpido sobre percepciones de las partes
interesadas, el cual se llevd a cabo por encargo de Minera Yanacocha (de ahora en adelante
“Yanacocha”) entre mediados y finales del mes de agosto de 2012. El drea urbana de Cajamarca no
ha sido el enfoque principal de las actividades de relaciones con la comunidad y desarrollo social de
Yanacocha a la fecha puesto que la compaiiia se ha centrado mas en las comunidades cercanas a la
mina dentro de su ‘area de influencia’. Por lo tanto, el enfoque de esta investigacion fue el area
urbana de la ciudad de Cajamarca.’

El estudio fue liderado por el Centro para la Responsabilidad Social en Mineria (CSRM) de la
Universidad de Queensland de Australia, en colaboracion con CCPM Grupo Consultor de Peru. Los
objetivos de este estudio de percepciones fueron:

e Entender las perspectivas de la comunidad, sus experiencias, historias y puntos de vista
sobre las dindmicas de las relaciones entre la compaiiia y la comunidad, tanto histdricas
como contemporaneas.

o Explorar las dindmicas que han llevado a tensiones arraigadas de las relaciones asi como a
conflictos con Yanacocha.

e Resaltar estrategias potenciales para ‘reconectarse’ con las partes interesadas en la ciudad
de Cajamarca.

El equipo de investigacion permanecié dos semanas en el pais y hablé con un aproximado de 60
personas tanto en Cajamarca como en Lima. Los participantes del estudio en Cajamarca incluyeron
miembros de la comunidad local, representantes de autoridades locales, instituciones, vy
organizaciones de la sociedad civil, ademas de personal de Yanacocha.? Los participantes fueron
seleccionados utilizando criterios de diversidad acordados con la compaiia. Mas de la mitad de los
entrevistados externos fueron de la region de Cajamarca, de los cuales la mayoria vive en la ciudad
de Cajamarca.’

La compafiia estd segura de que la mayoria de las 32 comunidades en su ‘area de influencia’ apoya al
Proyecto Conga. El equipo de estudio entrevistdé Unicamente a algunas personas de estas

' Tanto la mina Yanacocha como el proyecto Conga se encuentran ubicados en la regiéon de Cajamarca.
Yanacocha se encuentra a 10 km de la ciudad de Cajamarca. El proyecto Conga se encuentra a 24 km al noreste
de la mina Yanacocha, a 73 km al noreste de la ciudad de Cajamarca y a 585 km de Lima. La ciudad de
Cajamarca no es el centro urbano mas cercano del area de la huella del proyecto Conga. Conga se extiende
sobre los distritos de Sorochuco y Huasmin que pertenecen a la provincia de Celendin (que también es parte de
la regién de Cajamarca) y el distrito de La Encafiada que pertenece a la provincia de Cajamarca. (Nota: un
distrito equivale a una municipalidad, las provincias agrupan a varios distritos, y las provincias se agrupan vy
conforman regiones).

? Distintas areas de la empresa participaron en la investigacion, incluidas entre otras Responsabilidad Social y
Medio Ambiente, Relaciones Gubernamentales e Institucionales, Legal, Operaciones, Gestién de Proyectos,
ademds de La Fundacidén ALAC. Las entrevistas se realizaron en las oficinas de Yanacocha tanto de Cajamarca
como de Lima.

*El equipo de investigacion reconoce que, al igual que en muchos lugares en el Perd, las areas urbanas y
rurales estan estrechamente relacionadas. Muchos habitantes rurales tienen presencia en la ciudad y muchos
habitantes urbanos tienen vinculos con las areas rurales. Sin embargo, este estudio fue configurado como un
‘estudio urbano’.



comunidades, quienes se trasladaron a la ciudad para participar en el estudio.” Aunque el equipo de
investigacion obtuvo respuestas positivas a la mayoria de las solicitudes de entrevista, dos
instituciones locales se negaron a participar en el estudio sobre la base de que el dmbito de
investigacion se limitaba a la zona urbana, la muestra era demasiado pequefia y el estudio era
financiado por Newmont lo que lo hacia, en su opinidn, vulnerable a la manipulacién por parte de la
compaiiia.

El enfoque explicito de la presente investigacién era documentar las actitudes y percepciones
relativas a la situacidon en Cajamarca concerniente a la “crisis”, y las relaciones de Yanacocha con la
comunidad urbana de la ciudad de Cajamarca. La tarea no era ofrecer un analisis histérico de las
condiciones sociales que impulsaron el conflicto o que llevaron a él. Sin embargo, dada la
complejidad general de la situacién, no es posible entender el estado actual de las relaciones sin el
beneficio de dicha historia. Para poder situar las respuestas de las entrevistas, el equipo de
investigacion abordé las narraciones y eventos histéricamente, es decir, en vez de solo enfocarse en
el “aqui y ahora”, el equipo de investigacion interactud con los participantes para entender cémo los
acontecimientos pasados y la larga presencia de Yanacocha en la comunidad han moldeado las
relaciones y percepciones actuales. Con el fin de asegurar que se explicara el contexto de la
investigacion en las entrevistas, el equipo de investigacion estaba al tanto de lo siguiente:

(i) Fuerzas de cambio social provocado por la mineria que los entrevistados experimentaron
y/o describieron durante las entrevistas.
(ii) Referencias a eventos o puntos clave que los entrevistados consideraron influyentes en

la relacion actual entre la mina y la comunidad.

Al explicar las fuerzas importantes de cambio social en Cajamarca, los participantes senalaron los
siguientes factores como los de mayor relevancia inmediata para el contexto del estudio:

o Desplazamiento y transformacidn social de un orden social eminentemente agricola.

e Adquisicidn de tierras a gran escala y enajenacién de tierras.

e Aparicion y presencia sostenida de una compafiia minera transnacional, extranjera y de gran
escala en una regién del pais histéricamente remota y desatendida.

o Descenso rapido de una economia de subsistencia rural y el impacto de una economia
urbana basada en el dinero y crecientemente dominante.

o Llegada de trabajadores migrantes a la region.

e Introduccion de una ‘clase minera’ de trabajadores en la ciudad de Cajamarca.

e Altos niveles de pobreza sostenidos.’

* El Estado de Emergencia y las preocupaciones en materia de seguridad limitaron la capacidad del equipo de
investigacién de viajar a areas rurales.

> Cajamarca es una de las regiones mas pobres en el Perd. Junto con Apurimac y Huénuco, la region de
Cajamarca registra la mas alta incidencia de pobreza extrema en el pais, estimada entre 20 y 24 por ciento (INEI
2012. Informe Técnico: Evaluacién de la pobreza 2007-2011, disponible en:
http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/Pobreza_InformeTecnico.pdf). Sobre la base de la Encuesta
Nacional de Hogares, el INEIl indica que en 2011 mds de la mitad de la poblaciéon de Cajamarca vivia por debajo
de la linea de pobreza. Asimismo, en 2011 alrededor de 64 por ciento de hogares estaba conectado al sistema
de suministro de agua municipal y 69 por ciento tenia acceso a electricidad. (Véase http://www.inei.gob.pe/).
Los indices de mortalidad de infantes y nifios en Cajamarca también estan por encima de los promedios
nacionales. Este perfil general es el resultado de causas histéricas y contemporaneas complejas, pero muchas
veces es atribuido a la falta de acceso a servicios e infraestructura, la lejania de las comunidades, los regimenes
de la propiedad de la tierra y la naturaleza de la economia rural.
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Los eventos histéricos clave o puntos clave que destacaron en las conversaciones con los
entrevistados incluyeron el derrame de mercurio de Choropampa en 2000, las protestas del Cerro
Quilish, que fueron resueltas en 2004 y el incidente de Combayo, que ocurrié en 2006. Estos
problemas e incidentes fueron citados varias veces como elementos que definieron las
caracteristicas de las relaciones entre la compaiiia y la comunidad. Si bien gran parte de la historia se
enfoca en la relacién entre la compafiia y la comunidad, también se reconoce que la compafiia no es
el Unico actor en este espacio. Mas recientemente, por ejemplo, el papel del Estado y las decisiones
tomadas por el actual Presidente, Ollanta Humala, figuran de manera destacada en el entendimiento
de los participantes acerca de la situacion de Conga, asi como la tension entre el Presidente Humala 'y
el Presidente Regional de Cajamarca, Gregorio Santos. Las actividades de las ONG regionales y de los
lideres comunales también han tenido una presencia importante en el registro y evolucién de los
eventos. Mas aun, el potencial para futuros desarrollos mineros, incluidos los proyectos de Anglo
American, Lumina, Rio Tinto y otros, tiene un impacto en este escenario.

Los puntos de interés clave de los 18 meses inmediatamente anteriores al estudio que los
entrevistados abordaron incluyen:

e Laaprobacidon completa del EIA bajo el gobierno nacional anterior.

e Apoyo previo al Proyecto Conga por parte del gobierno regional.

e El cambio de posicién del Presidente Humala de ‘Conga no va’ a ‘Conga va’.

e Las fallidas mesas de didlogo, las manifestaciones y las protestas de la comunidad.

e La designacion de un panel independiente de expertos para el Peritaje, la divulgacion de sus
hallazgos y los debates que siguieron.

e Los Estados de Emergencia y el impacto de la presencia policial en Cajamarca.

e Los disparos de la policia contra quienes protestaban en Bambamarca y Celendin.

e Las aseveraciones del Presidente Regional Santos de que la Unica forma en que Cajamarca
podra recuperar la paz social es detener el proyecto Conga.®

Hay diferentes informes y estudios que han examinado el legado de Yanacocha en la regién de
Cajamarca en los ultimos 20 afios. Estos abarcan desde los estudios solicitados por la compaiiia sobre
iniciativas de negocio urbanas y rurales, relaciones con la comunidad, seguridad e investigacion de
incidentes, hasta las revisiones de quejas e incidentes conducidas por la Corporacién Financiera
Internacional (IFC).” También ha habido importante trabajo académico relacionado con la mineria en
la regién y la operacién de Yanacocha en particular.® No se encargé al equipo de investigacién que

°A principios de julio de 2012 se declaré un Estado de Emergencia por 30 dias para las provincias de Cajamarca,
Celendin y Hualgayoc. Se prorrogé en agosto de 2012. Véase: http://www.peruviantimes.com/05/state-of-
emergency-in-cajamarca-follows-four-deaths-in-mine-protests/16170/

’ Estos incluyen el informe de la Revision de las Relaciones con la Comunidad de 2009 para Yanacocha
elaborado por Elizalde el al., disponible en

http://www.beyondthemine.com/2011/community relationships/performance/community relationships revi
ew; la revision del Asesor de la Oficina de Cumplimiento de la IFC de la Mesa de Didlogo de Cajamarca. Véase:
http://www.cao-ombudsman.org/cases/documentlinks/documents/MESA_Evaluation_Report

Final _English.pdf

® por ejemplo: Bury, J., 2002. The Political Ecology of Transnational Mining Corporations and Livelihood
Transformation in Cajamarca Peru. Disertacién de PhD, Geografia, Universidad de Colorado en Boulder;
Bebbington, A., Humphreys Bebbington, D., Bury, J., Lingan, J., Mufioz, J. P. & Scurrah, M. 2008. Mining and
Social Movements: Struggles Over Livelihood and Rural Territorial Development in the Andes. World
Development, 36, 2888-2905.
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realizara una revision o analisis sistematico de estas fuentes, pero el equipo si notd que muchos de
los temas planteados en este informe aparecian en estudios anteriores.

La consideracion de las principales fuerzas sociales y acontecimientos histéricos emblematicos
implica un analisis detallado y cuidadoso de las causas y consecuencias de los acontecimientos que
ocurren simultdaneamente en diferentes niveles, en una amplia gama de temas, con la participacién
de multiples actores. Un andlisis integral de factores tan diversos como estos, esta también fuera del
alcance de la presente investigacion. Sin embargo, un recuento por separado de la propia conducta
de la compafiia durante esta historia es esencial para el entendimiento de la situacion en la que
ahora se encuentran la compaiia y las comunidades aledafias. Aunque hay muchos factores que
estan ligados a la situacion actual, uno de ellos es la propia historia de Yanacocha vy las dificultades
qgue ha tenido para integrar completamente la responsabilidad social a su actuar diario. El
comportamiento de Yanacocha ha influenciado la trayectoria de la situacidn y seguird influenciando
el futuro de los cajamarquinos y de otros dentro de la region.

Entregables

Inmediatamente después del trabajo de campo de la investigacidén, se entregd a la compaiiia un
informe rapido a modo de resumen. El presente informe explica con mayor detalle dicho documento
y proporciona un analisis mas descriptivo de los datos, que incluye como apoyo citas y pasajes de las
transcripciones de las entrevistas. Este informe tiene tres objetivos, sefalados a continuacion:

1. Enunciar claramente el entendimiento de los entrevistados sobre las relaciones entre la
compaiiia y la comunidad asi como las perspectivas de la situacién actual en Cajamarca.

2. Resaltar patrones de comportamiento corporativo relevantes a las relaciones entre la
compania y la comunidad y a la situacién actual, tal como son descritos por los entrevistados.

3. Ofrecer una base para la identificacidon de estrategias de relacionamiento futuras.

Al ser un analisis de relaciones, este informe no hace un recuento completo del conflicto de Conga ni
de la multiplicidad de factores que han contribuido al mismo. Se centra, mds bien, en la relacién
entre las operaciones de Yanacocha, el proyecto Conga y la poblacion de la ciudad de Cajamarca. Un
analisis de conflicto sobre la situacién asociada con Conga requeriria de un alcance, una metodologia,
una muestra y un modo de andlisis diferentes a los que se han aplicado aca. Un equipo de
investigacion necesitaria tomar en cuenta un conjunto de dinamicas de relaciones muy diferente al
que se ha estudiado en este caso. A pesar de dicha diferencia, muchas de las relaciones en este
contexto se caracterizan por el conflicto y, por ende, han surgido perspectivas sobre la situaciéon
actual.

Metodologia

Como se trata de un estudio acerca de escuchar a la comunidad, la investigacidon buscé sondear a los
habitantes de la ciudad de Cajamarca sobre la naturaleza de las relaciones entre la compaiiia y la
comunidad. Este informe esta basado en los datos de percepcion recogidos durante las entrevistas.
Fuentes adicionales fueron consultadas con el Unico objetivo de confirmar y aclarar aspectos
generales o de contexto; en ningln caso para auditar o evaluar los programas o el desempeiio de la
compafia en cuanto a los temas planteados. Aunque las citas provistas en el informe reflejan
percepciones individuales y, generalmente consecuentes con la perspectiva de muchos de los
entrevistados, las afirmaciones no fueron corroboradas.



Durante la fase preparatoria de la investigacién, el equipo de investigacién realizé un estudio
documental rapido donde revisé informes sobre las actividades de Yanacocha en Perd, asi como
estudios académicos y medios masivos y se familiarizé con el contexto politico de Perdq, incluido lo
relacionado con el proyecto Conga. Los investigadores elaboraron luego un cuestionario escalonado
que reflejaba el alcance del estudio. Las entrevistas se llevaron a cabo por medio de conversaciones
directas con los participantes, con el apoyo de interpretacién simultanea de inglés-espaiiol cuando
era necesario. Las preguntas se centraron en el entendimiento de puntos de vista colectivos y/o
institucionales, ademas de las percepciones y experiencias personales. El disefio de la investigacion
fue revisado internamente por colegas de la Universidad, la cual otorgé la licencia ética para llevar a
cabo dicha investigacidon. Las entrevistas fueron grabadas en audio, solicitando primero el
consentimiento de los participantes. En todos los casos, los datos de la entrevista se mantienen
confidenciales y solo son accesibles a los miembros del equipo de investigacidn. El equipo recogid en
total mds de 120 horas de conversacidn, en entrevistas que duraron de una a cuatro horas.

Cada dia de la investigacion, el equipo se reunié para comparar notas e identificar vacios de
conocimiento, patrones consistentes o posibles inconsistencias en la informacidn. Las inconsistencias
fueron retroalimentadas al proceso de entrevistas para ganar mayor claridad. A pesar de que un
analisis adicional podria afadir valor a los hallazgos presentados en este documento, el equipo de
investigacion tiene un alto grado de confianza en los hallazgos presentados a continuacion.

Situacion de Conga — contexto politico breve

La investigaciéon de CSRM se llevd a cabo durante un periodo de intensa tensidén sociopolitica
relacionada con la aprobacidn del proyecto Conga. Estas tensiones venian aumentando antes de que
comenzara el estudio. Durante la ultima parte de 2011, el antagonismo entre el gobierno regional y
el gobierno nacional habia crecido. El gobierno regional y demas lideres locales se opusieron al
proyecto Conga, en gran parte por motivos medioambientales y movilizaron la participacién de la
comunidad local en una serie de protestas publicas. Yanacocha discrepd con que hubiera problemas
medioambientales significativos y refutd el reclamo de que no habia apoyo en el drea de influencia
del proyecto. También se hizo evidente que el gobierno nacional no habia consolidado su posicidn
respecto al proyecto — el Ministro del Ambiente, por ejemplo, exigid mejoras a la evaluacién de
impacto ambiental (EIA), mientras que el Ministro de Energia y Minas declard que el proyecto era en
esencia “ambientalmente sélido”—.? Al mismo tiempo, el Presidente Humala cambié su posicién con
respecto a la mineria, pas6 de “agua por encima del oro” antes de su eleccion, a una posicién pro-
minera una vez en el gobierno. El efecto acumulado de este cambio a nivel nacional, el antagonismo
entre el gobierno nacional y el gobierno regional y la estrategia de comunicacién de Yanacocha
agravaron el descontento a nivel local.

En este contexto, el gobierno regional junto con otros lideres de la protesta convocd a una huelga
general en noviembre de 2011. Los bloqueos de carretera impidieron el acceso a la ciudad de
Cajamarca durante 11 dias, lo que produjo escasez de combustible y comida. Al quinto dia de la
huelga y a peticién del gobierno nacional, Yanacocha emitié una nota de prensa donde declaraba que

°Un informe sobre el EIA de Conga elaborado por el Ministerio del Ambiente revelé discrepancias con el
Ministerio de Energia y Minas. http://elcomercio.pe/politica/1339464/noticia-informe-ministerio-ambiente-
pidemayor-evaluacion-proyecto-conga; http://elcomercio.pe/politica/1340369/noticia-ministro-giesecke-
afirmo-que-informe-sobre-conga-les-permite-negociar



http://elcomercio.pe/politica/1339464/noticia-informe-ministerio-ambiente-pidemayor-evaluacion-proyecto-conga
http://elcomercio.pe/politica/1339464/noticia-informe-ministerio-ambiente-pidemayor-evaluacion-proyecto-conga
http://elcomercio.pe/politica/1340369/noticia-ministro-giesecke-afirmo-que-informe-sobre-conga-les-permite-negociar
http://elcomercio.pe/politica/1340369/noticia-ministro-giesecke-afirmo-que-informe-sobre-conga-les-permite-negociar

habia suspendido la construccién del proyecto Conga con el fin de “restablecer la paz social”.”® La
huelga general continud hasta que el gobierno nacional declaré un Estado de Emergencia. Con el
Estado de Emergencia vigente, el gobierno luego anuncié que designaria a un panel de expertos
independientes e internacionales para revisar el EIA de Conga, el mismo que fuese aprobado en el
2010 durante un gobierno anterior. En abril de 2012, el panel de expertos anuncié que el EIA de
Conga cumplia con todos los requisitos técnicos para su aprobacién. Sin embargo, recomendd
condiciones adicionales para mejorar el manejo de los impactos del proyecto sobre los sistemas de
agua.™ En junio de 2012, el Presidente Humala insté a Yanacocha a acatar las recomendaciones del
panel e impuso condiciones adicionales con relacién a la contribucidon social de Conga a la Regién de
Cajamarca. La compafiia se comprometié publicamente a seguir las recomendaciones del panel
independiente y anuncié que la construccion de Conga continuaria solo si se podia realizar de
manera segura y social y ambientalmente responsable, dando prioridad al desarrollo de
infraestructura de agua.®

El Presidente Humala anuncid posteriormente que el proyecto procederia y se reunié con 65 alcaldes
locales para hablar sobre desarrollo regional. Estas conversaciones no involucraron al gobierno
regional. Los enfrentamientos entre los manifestantes y la policia estallaron ulteriormente en las
areas urbanas de Celendin y Bambamarca, llevando a la muerte por heridas de bala de cinco
manifestantes a principios de julio de 2012." En respuesta, el Presidente Humala inicié un proceso
de didlogo facilitado por dos lideres religiosos en Perd y declar6 un segundo Estado de
Emergencia.'*" Fue durante este segundo Estado de Emergencia en agosto de 2012 que se
realizaron las entrevistas de CSRM.

Claramente, la dindmica sociopolitica actual en torno al futuro cierre de Yanacocha y el desarrollo del
proyecto Conga es volatil y compleja a la vez. Las dindmicas de las relaciones son altamente
complicadas, con muchas capas y dimensiones contrastantes y, algunas veces, contradictorias. El
presente informe no busca caracterizar el contexto actual o su historia de manera sustancial.

Tal como lo indica la nota de prensa de Minera Yanacocha: http://www.yanacocha.com.pe/sala-de-
prensa/ultimas-noticias/comunicado-6/

" La revision del EIA de Conga por parte de expertos internacionales, publicada el 17 de abril de 2012 y
conducida por Rafael Fernandez Rubio, Luis Lopez Garcia y José Martins Carvalho, concluyé que el EIA era
‘técnicamente solido’ pero recomendd varias mejoras para reducir los impactos de Conga sobre los sistemas de
agua. Estas incluyeron un aumento de la capacidad de los reservorios, mejoras a la gestién de agua 4cida, asi
como evitar el uso de las lagunas Azul y Chica una vez drenadas como botaderos para la disposicién de roca
estéril. Véase:

http://elcomercio.e3.pe/66/doc/0/0/4/6/5/465697.pdf

' http://www.newmont.com/sites/default/files/u87/Yanacocha%20Conga%206 22 12%20Final.pdf

B Los enfrentamientos con la policia a principios de julio de 2012 durante las protestas por Conga resultaron en
la muerte de 4 civiles de Celendin y uno de Bambamarca. Véase:
http://elcomercio.pe/actualidad/1437254/noticia-cuarto-civil-fallecido-dejaron-enfrentamientos-cajamarca;
http://elcomercio.pe/actualidad/1436768/noticia-cajamarca-manifestantes-anti-conga-se-enfrentaron-
policias; http://elcomercio.pe/actualidad/1437526/noticia-protestas-antimineras-cajamarca-sumaron-quinto-
fallecido-dos-dias

" http://elcomercio.pe/actualidad/1438014/noticia-ollanta-humala-ejecutivo-ha-propuesto-monsenor-
cabrejos-como-mediador-cajamarca

 se declaré Estado de Emergencia a principios de julio de 2012 por 30 dias en las provincias de Cajamarca,
Celendin y Hualgayoc. Se prorrogd en agosto de 2012. Véase: http://www.peruviantimes.com/05/state-of-
emergency-in-cajamarca-follows-four-deaths-in-mine-protests/16170/http://www.larepublica.pe/04-07-
2012/el-gobierno-declaro-estado-de-emergencia-en-tres-provincias-de-cajamarca;
http://www.rpp.com.pe/2012-08-03-publican-prorroga-de-estado-de-emergencia-en-provincias-de-cajamarca-
noticia_508213.html
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Hallazgos clave e informacion de soporte

La siguiente parte de este informe ha sido disefiada para brindar retroalimentaciéon a Yanacocha
sobre los problemas y temas principales identificados durante las entrevistas. Cada punto presenta
un hallazgo de nivel general con informacidn de soporte. Los hallazgos han sido presentados de una
manera simple y sin favorecer a la compaiiia. Cualquiera que sea la base de estas perspectivas, no
hay duda de que mucha gente en la ciudad de Cajamarca siente que ha sido profundamente
afectada, muchas veces desfavorablemente, por la presencia y comportamiento de la compaiiia.

Hallazgo N2 1: Desde el punto de vista de los entrevistados, la entrada de la
empresa, su presencia y su interaccion con los habitantes de la ciudad de
Cajamarca han contribuido a crear desigualdades econdmicas y un legado
emocional profundamente negativo.

En un periodo corto de tiempo, el equipo de investigacién recolectd historias, narraciones vy
recuentos de exclusién y explotacion por la empresa. Estos relatos provienen de una muestra amplia
de entrevistados, que fueron muchas veces cotejados con los empleados de la empresa y fueron
mayores, en numero e intensidad, de lo que el equipo de investigacién esperaba. Hemos ordenado la
informacidn de los entrevistados en torno a cuatro temas principales:

e Entrada de Yanacocha en Cajamarca.

e Daioy exclusion social.

e Resentimiento acumulado.

e Sentimiento de estar ‘atrapado’ en el conflicto.

Si bien sucedid hace dos décadas, para mucha gente, la ‘historia de la relacidon’ requiere remontarse
a cuando Yanacocha recién llegd. En ese entonces, Peru se encontraba en pleno conflicto politico
interno marcado por la violencia. Un entrevistado externo de Cajamarca explicaba que: "Cuando
llegé Yanacocha, Peru estaba atravesando por un tiempo de violencia y terrorismo —teniamos una
guerra interna—. Cajamarca no era el centro de este escenario, pero Yanacocha entré como si
estuviera en una situacion de amenazas terroristas. Los gerentes andaban resguardados por
seguridad privada cuando iban a cualquier sitio. Nuestra primera imagen fue la de extranjeros
armados". Varios entrevistados sefialaron que la violencia no era tan comun en Cajamarca como en
otros lugares y que la compaiiia simplemente lo habia asumido, en lugar de comprender los matices
del drea local. Los entrevistados explicaron también que cuando llegd la empresa, Yanacocha estaba
planificada para ser un proyecto de ocho afios, y desde entonces ha ido creciendo gradualmente
durante 20 afos. La gente local entiende que el enfoque original de la empresa fue centrarse en las
relaciones en las comunidades rurales aledafias a la mina y por lo demas mantener un perfil bajo. El
punto clave que la gente parecia querer dejar en claro era que: “La situacion que vemos hoy es
consecuencia de la historia”. Las explicaciones en torno a la historia incluyeron mucho mas que una
descripcién de las actividades de la compafia. Muchos de los entrevistados dedicaron tiempo
explicando, a menudo muy cuidadosamente, la historia de Cajamarca, su gente y su politica. Estas
explicaciones por lo general sirvieron para resaltar la fuerte creencia sobre la falta de voluntad o
capacidad por parte de la empresa de entender y adaptarse al contexto local y a darse cuenta de los
cambios que creaban su presencia y sus acciones.

La gente expreso con frecuencia sentimientos de ser excluida o dafiada por la empresa en numerosas
dimensiones. Uno de los participantes reflexionaba: "Lo mds triste es que la gente ha sido herida y
asesinada”. Si bien los recientes tiroteos en Celendin y Bambamarca eran importantes para muchos



de los entrevistados locales, la gente también sefialaba el haber sido "empujada a la periferia” para
hacerle espacio a la mina. Se recogieron historias de familias que sentian haber sido forzadas a irse
de alli porque la empresa habia comprado la tierra o porque ya no podian darse el lujo de vivir cerca
de la ciudad, debido a la inflacién local que surgié a raiz de la nueva economia minera. Un
participante externo explicaba: "Cuando llegé la mina, a la gente se la empujé afuera, donde las
carreteras no eran buenas y donde estaban lejos de los suministros. La gente tenia que gastar mds en
transporte para poder vivir sus vidas". La gente hablé también de haber sido empujada fuera de los
espacios diarios, tales como restaurantes, bancos y peluquerias, por los empleados de Yanacocha y
sus familias. Algunos dijeron que su nivel de vida habia caido, lo que creaba un sentimiento muy
negativo. Otros explicaban: "Vino mds gente a la ciudad, pero los servicios publicos no mejoraron —
todo eso ha llevado a un gran resentimiento—". Mucha gente sentia que habia sido excluida de las
oportunidades econémicas, tales como empleo u oportunidades de negocios. Este punto de vista
esta representado por las declaraciones de un entrevistado que dijo: "Hay un profundo resentimiento
en cuanto al empleo. Nunca ha habido una buena estrategia de empleo local acd".

Las percepciones de los entrevistados sobre la actitud de la empresa se expresaron de diversas
maneras. El término mas comun utilizado por los participantes cuando describian la actitud de la
compania fue “arrogante”. Algunas declaraciones eran generales, del tipo: "La empresa tiene una
actitud arrogante y los empleados son unos ‘creidos’”. Otras se centraban en temas especificos, tales
como que la empresa: "[...] trata a nuestra ciudad como si fuera un campamento minero. Esto no ha
cambiado en 20 afos. Es igual ahora que lo que fue antes". Varios cajamarquinos dijeron que sentian
que los gerentes y sus esposas no querian "mezclarse" con los locales y preferian llevar a sus familias
a Lima los fines de semana para "salir de ahi". Un ejemplo mas especifico de la actitud de la empresa
hacia la poblacién local fue dado en relacidn con las lagunas, que son centrales al debate sobre el
proyecto Conga y la crisis actual. Un participante local explicé que los representantes de la empresa
se habian referido a las lagunas no como lagunas sino como “lagunitas”, lo cual, por el uso del
diminutivo en espafiol, denota su intencidn de disminuir la importancia de las lagunas. Se explicé que
asi es socavado el valor que la comunidad atribuye a las lagunas como "fuente de vida" significativa y
se resaltd la forma insensible en que la empresa se relaciona con la gente sobre temas de
importancia local, tales como el agua.

Varios entrevistados explicaron que, si bien estos temas parecieran no ser importantes por si
mismos, la naturaleza acumulativa de las interacciones negativas en la vida diaria habia conllevado a
que la poblacién local se haya sentido "utilizada y menospreciada" por la empresa. Un entrevistado
externo de Cajamarca dijo: "Son los pequefios detalles los que han generado el problema mayor". Se
reconocid que la empresa habia tratado, en diferentes ocasiones, de abordar algunos de los
problemas descritos arriba. Sin embargo, la percepcion que prevalece es que el cambio no habia sido
exitoso. En representacién de este punto de vista, un entrevistado explicd: "Han tratado de cambiar,
pero han sido cambios superficiales, no profundos. La gente sigue dolida”. Varios entrevistados de la
empresa mencionaron que Yanacocha habia establecido un drea de Responsabilidad Social Interna
para empezar a abordar los temas de arrogancia y para insertar valores mds consistentes con el
codigo de ética de la empresa. Esta iniciativa no fue mencionada por los entrevistados externos a la
empresa. En general, se dice que la empresa no le ha pedido perddn a la comunidad por los impactos
conocidos. Otro participante local dijo: "La empresa nunca se disculpa con la comunidad. No ha
habido reconocimiento, no lo han aceptado”.

En un contexto caracterizado por una pobreza endémica, varias personas locales dijeron sentirse
"atrapadas"” en un "dilema" continuo entre las agendas a favor y en contra de la mineria. Cada vez
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mas, la gente se siente forzada a escoger entre la pobreza o el desarrollo y el impacto de lo que
percibe como “contaminacion" social y ambiental. Varios entrevistados explicaron una situacion en la
que "La gente se siente ‘atrapada’. Por un lado creen que la mina contamina, pero aun asi quieren un
trabajo". Varios participantes indicaron que, por tener una actitud a favor de la mineria, han sido el
blanco de gente a la que ellos denominan “radicales”. Incluso algunos entrevistados, que tienen una
posiciéon neutral sobre el proyecto, han sido objeto de acoso por grupos antimineros. Un
entrevistado externo de Cajamarca dijo: "Hemos sufrido amenazas y ataques. A pesar del Estado de
Emergencia, sigue la violencia contra nosotros". Varios participantes, que tienen lazos con dreas
rurales, sefialaron tener temor de decir "Conga Va” debido a que se ha atacado a gente por estar a
favor del proyecto. La siguiente cita da sentido a esta perspectiva: "En algunas comunidades rurales,
hay una sensacion de terror. Si no eres antiminero, te has vendido a la mina. Ya no hay un terreno
neutral”. Otro entrevistado dijo: "Nos sentimos en medio de una guerra, donde ambos bandos nos
exigen una participacion activa".

El equipo de investigacion entrevistd a varias personas que estaban en general a favor del proyecto
Conga sobre la base de que les daria las largamente esperadas oportunidades de desarrollo social. A
pesar de que apoyaban el proyecto, muchos expresaron también un fuerte sentido de agravio por la
forma en que han sido tratados por Yanacocha durante un largo periodo de tiempo. La reputacion de
Yanacocha en la comunidad era considerada tan pobre que muchos entrevistados externos
sugirieron un "cambio de cara" completo, hasta el punto que varios de los entrevistados dijeron: "La
gente ha llegado a su limite con esta compania”. Otros decian que la empresa podria cambiar su cara
al cambiar a la gente de la alta gerencia que esta asociada con legados del pasado. Para muchos, un
cambio en la gerencia y liderazgo de la corporacidon se consideraba como una condicién previa y
necesaria para poder abordar los temas de relacionamiento, incluso aquellos asociados con la
situacion de Conga. Este grupo incluia a aquellos que apoyaban de otra forma al proyecto o que en
lineas generales eran 'pro-mineros’.

Problemas en la Adquisicion de Tierras

Un tema que requiere atencion inmediata es el proceso de adquisicion y gestion de tierras en
relacion con Yanacocha, pero también incluyendo a Conga.

El tema de la adquisicion de tierras fue un aspecto significativo en la investigacion. Las decisiones
técnicas relacionadas con el procesamiento y los descubrimientos de la exploracidn cercana a la mina
en Yanacocha han llevado a un enfoque gradual de adquisicidon de tierras por parte de la empresa.
Este enfoque no parece reconocer que, desde que la empresa empezd a comprar tierra, tanto
individuos como familias han tenido que encontrar ubicaciones alternas donde reasentarse y que
Yanacocha no habia desarrollado, hasta hace relativamente poco tiempo, un marco de planeamiento
para la adquisicion de tierras y reasentamiento que permita manejar dicho riesgo. Las narraciones
gue presentamos a continuacion describen algunos de los temas mas apremiantes asociados con
este enfoque, el cual ha sido aplicado recientemente en el proyecto Conga.™®

Cuando los ex propietarios describieron su relacién con Yanacocha, mostraron un fuerte sentimiento
de decepcidon sobre la forma en que la empresa habia manejado los acuerdos. Los propietarios

'® Yanacocha recientemente ha desarrollado un programa de ex propietarios de tierras. Este programa se ha
desarrollado y ha sido auditado segun los estandares del Banco Mundial para Reasentamiento y Adquisicién de
Tierras. El equipo de investigacién no ha llevado a cabo una revision o evaluacién exhaustiva de dicho
programa. Asimismo, el programa no fue mencionado por los participantes externos a la empresa, incluidos los
ex propietarios.




entrevistados por el equipo de investigacidn indicaron que al negociar acuerdos para la adquisicién
de tierras, la empresa hacia a menudo ofertas muy generosas que no eran documentadas. Algunos
aseguraron que estos “acuerdos” eran a veces dejados de lado por la empresa después de la venta y
transferencia del titulo de propiedad. Un entrevistado sefald: “Antes de la venta, me ofrecieron
darme un trabajo, pero una vez que tuvieron nuestra tierra, no honraron este acuerdo. Simplemente
se olvidaron. Por eso es que la gente estd molesta. La empresa no cumple sus promesas, crean
conflicto".

Para algunos hogares rurales duefios de tierras que apoyan el desarrollo del proyecto Conga, esto ha
llegado a tener un costo personal, tanto para ellos como para sus familias. Dado el alto nivel de
desacuerdo y oposicidn al proyecto en algunos sectores de la comunidad, algunas de las familias que
le venden tierras a la empresa lo hacen a riesgo de sufrir represalias y dafios personales. Un
participante menciond que una vez que habia vendido su tierra, otros en el pueblo le decian: "Eres
culpable porque has vendido la tierra. Estds ayudando a que el proyecto salga adelante’. Ahora nos
odian". Este participante explicé que ya no estaban seguros en su comunidad y que debido a la
lejania del pueblo no estaban en capacidad de pedir ayuda si eran atacados o asaltados. El
entrevistador le preguntd al participante de la investigacién si habian hablado con algin
representante de la empresa sobre su situacion, y éste respondié que hablaron con el "ingeniero que
habia comprado la tierra, pero como ahora ya tiene nuestra tierra, no nos presta atencion, solo dice
‘cuidense y sean precavidos’. La situacién, tal como la describe este participante, es
extremadamente delicada y él en mas de una ocasién ha tenido que "correr hacia los cerros [con su
familia] para escapar”.

Comentando sobre un incidente reciente en Bambamarca, un participante local describié una
situacién en la que un individuo vendié tierras a la empresa contra los deseos expresos del liderazgo
local. La tierra de reemplazo comprada por esa persona fue luego confiscada por la ronda local como
una especie de castigo por ayudar a la empresa. Los propietarios fueron luego desalojados de su
tierra, la cual se declar6 como cementerio comunal. Los detalles de esa historia fueron confirmados
internamente durante las entrevistas con el personal de Yanacocha.

El equipo de investigacidn encontrd otros relatos de practicas de adquisicion de tierras que
generaron riesgos sociales. Otro ejemplo que involucra a la empresa estd relacionado con la promesa
que le hizo a un ex propietario acerca de un contrato de negocio si él compraba equipo de
movimiento de tierras utilizando lo recaudado por la venta de sus tierras. El propietario gestiond un
préstamo en el banco a diez afios para comprar los equipos necesarios. Después de tres afios, expird
su contrato con la empresa. Este poblador posteriormente no pudo financiar los pagos sobre sus
equipos, los mismos que fueron recuperados por el banco. Ahora esta persona no tiene tierras y esta
endeudada con el banco. La empresa, hasta la fecha, no ha asumido responsabilidad alguna. Este
tipo de historias era conocido por varios empleados de Yanacocha y se confirmaron durante las
entrevistas.

Hallazgo N2 2: La mayoria de los entrevistados perciben que Yanacocha sufre de

una incapacidad de escuchar a la comunidad de manera efectiva.

El punto de vista prevaleciente entre los entrevistados era que aquellos que toman las decisiones en
Newmont son simplemente incapaces de escuchar. Un entrevistado externo dijo: "La empresa es
incapaz de ver, sentir, entender o siquiera escuchar". Otro dijo: "La empresa no ha sabido cémo
procesar y entender a Cajamarca desde el principio [...] no escuchan”. Varios entrevistados dijeron
que ya habian participado anteriormente en estudios parecidos: "Yo he participado en cuatro o cinco
evaluaciones internas parecidas, de Newmont y de Yanacocha. Uno espera el resultado y un cambio
en las relaciones con Cajamarca. Pero todo sigue igual”. Claramente ésta no es la primera vez que
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problemas como los que se discuten en el presente informe han sido documentados. Hay diferentes
estudios publicamente disponibles que han resaltado también temas similares."” Dichos estudios han
sido solicitados por la misma empresa o estan a su libre disposicion. Un pequeio numero de
entrevistados internos dijo que la empresa de hecho habia tomado nota de los hallazgos y habia
intentado abordar los temas. Frente a ello, mas de un gerente pregunté: "¢Por qué no hemos sido
capaces de aprender las lecciones del pasado?" Esta incapacidad de escuchar ha hecho, como
minimo, que la empresa sea mas susceptible a protestas a nivel de la comunidad, y probablemente
haya exacerbado el conflicto y la violencia a nivel de la comunidad.

Hubo relatos de profesionales de campo que advirtieron con antelacién a la empresa sobre los
riesgos asociados a no escuchar y a no relacionarse con las partes interesadas locales en las zonas
rurales y urbanas. La brecha fue obvia para las partes interesadas locales, una de los cuales comento:
"La empresa no se comunica con los cajamarquinos. Soélo negocian en Lima, con el Estado". Algunos
profesionales de campo habian advertido a la empresa sobre el riesgo de utilizar una comunicacién
de estilo campafia con los grupos de interés. Varios entrevistados indicaron que los profesionales de
campo habian sufrido en ese proceso, junto a las comunidades. Un observador dijo: "A los
trabajadores de campo se les culpa por ser incompetentes. Pero nosotros los conocemos y algunos
han hecho muy buena labor en el sector publico, pero cuando llegan a una transnacional como
Yanacocha, su comportamiento cambia. Esto se debe mds a la cultura organizacional que a un
enfoque del propio individuo".”® La consecuencia de no haber escuchado es obvia, en términos del
nivel de desconexién entre la empresa y los grupos de la comunidad y, en general, por las
dificultades que enfrenta actualmente la empresa para lograr la aceptaciéon de la presencia de
Yanacocha por parte de la comunidad.

Hallazgo N2 3: Las decisiones y practicas de Yanacocha se perciben como

cortoplacistas, con un enfoque de aversion al riesgo que ha restringido a la
empresa y su habilidad para relacionarse eficazmente en este contexto.

El enfoque de la empresa para su relacionamiento con la comunidad y las partes interesadas se
percibia a menudo, interna y externamente, como orientado a evitar riesgos de negocio. Evitar el
riesgo es categdricamente diferente a minimizarlo o mitigarlo. El enfoque de mantener un perfil bajo
o quedarse callado —aun sobre contribuciones positivas— es considerado, cada vez mas por la
poblacién local, como irresponsable, particularmente en el periodo inmediatamente previo a una
crisis. Si bien el equipo de investigacidn no recogid textualmente citas que contuvieran las palabras
exactas “evitar el riesgo”, este punto fue evidentemente un tema prominente. Términos como "“perfil
bajo", "guardar silencio" o "pasar desapercibido" fueron indicadores fuertes de esta tendencia. Por
ejemplo, un participante dijo: "Uno de los principales pecados de la empresa fue mantener un ‘perfil
bajo’ y quedarse callada”. Otro dijo: "La empresa hace muchas actividades. Hay beneficios, pero no

los han comunicado bien. Lo negativo es mucho mds visible".

Hay una inconsistencia en este enfoque porque la empresa en ocasiones ha tomado activamente
decisiones que a veces la exponen indirectamente a un mayor riesgo. Los participantes de la

' El informe Five Star de Newmont de 2005 indicé graves incumplimientos en las practicas de adquisicién de
tierras, falta de comunicacion como un factor que contribuyd a las protestas de Quilish e incapacidad de
comunicarse con las organizaciones de base de Cajamarca.

'® Esta brecha ha sido reconocida. Hace aproximadamente un afio, la empresa establecié una Seccién de
Responsabilidad Social Interna en un intento de abordar los problemas organizacionales. Este departamento
hace hincapié en la cultura interna, trabajando para mejorar las conductas y practicas de la empresa.
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comunidad creen también que la empresa estd involucrando excesivamente a terceros y contratistas
para que trabajen en su nombre en la gestion de su riesgo publico. Varios participantes dijeron que el
uso de ‘terceros’ sirve para que la empresa se distancie de dichos ‘riesgos’. Esto fue entendido, tanto
por los participantes internos como por los externos, como un ejercicio intencional de la empresa
para distanciarse de las dificultades asociadas con problemas o relaciones dificiles. En algunas
instancias esto era visto como una decision menos que 6ptima, que lleva a que la empresa
subcontrate a terceros, y que después sea asociada con trabajo mal realizado. En otras instancias,
eran mas graves los resultados de ser percibida como influenciando a terceros.

El siguiente extracto mas extenso detalla una percepcidon que tiene la comunidad acerca de la
influencia de la empresa sobre el gobierno nacional en el manejo de la oposicidn en la crisis actual. El
participante describié lo siguiente:

"El nivel de respuesta de la policia ha sido inapropiado para lo que estaban tratando de
controlar. Casi todo el mundo conoce a alguien que ha sido detenido o golpeado, lo
hemos podido ver en los medios locales, los videos publicos estdn probablemente en
YouTube, la forma en que la policia estd tratando a los que protestan, y también el nivel
de respuesta de la policia. No te permiten defender tus derechos porque te llevan a otra
region que es Chiclayo, a 8 horas de Cajamarca. También estd la idea de que la policia
tenia drdenes que venian desde arriba, con el fin de no solo infligir sufrimiento, sino
también infundir temor en la gente que estaba protestando”.

Esta cita concuerda también con las percepciones de otros entrevistados quienes tenian la impresion
de que la policia era transportada en los buses de Yanacocha y una percepcién de que la policia
actuaba en nombre de la empresa.

Hallazgo N2 4: Los entrevistados identificaron un rango de factores
estructurales y sistémicos dentro de la organizacion que han disminuido la

capacidad de Yanacocha de construir y mantener relaciones a nivel local en
areas clave de su actividad.

ESTRUCTURA:

Hay percepciones, tanto internas como externas, que dentro de la estructura institucional de la
empresa hay un escaso reconocimiento de la importancia del trabajo de relaciones comunitarias o
desarrollo social. Un entrevistado afirmo claramente: "La dindmica entre el lado 'social' y el lado
'operativo' de la empresa es una dindmica que simplemente no estd funcionando". La estructura
matricial se describié como algo que es confuso tanto para los funcionarios de la empresa como para
las partes interesadas. Esta estructura fue atribuida a la creacién de compartimentos estancos dentro
de la organizacion. Otro participante explicd que la estructura tiene una forma de reportar a varios
niveles en los cuales "las responsabilidades no estdn bien definidas". Como resultado directo, no estd
claro quién toma decisiones, o quién tiene la responsabilidad final de las decisiones relacionadas con
la responsabilidad social. Segun varios de los participantes, el Departamento de Responsabilidad
Social de Yanacocha tiene seis o siete gerentes, lo cual debilita los procesos de toma de decisiones. Al
describir cdmo funciona este proceso en la practica, un participante dijo que el departamento
"necesitaba siete luces verdes para avanzar, pero solo una roja para detenerse". El punto de vista
comun era que esto hace que la rendicién de cuentas sea virtualmente imposible y se haga mas
obvio el vacio de liderazgo.
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Se nos explicd que debido a estos factores hay divisiones y tensiones entre las diferentes secciones
del negocio, lo cual daba como resultado la duplicacidn, el socavamiento y, en general, un entorno
deficiente para la coordinacidn entre departamentos. Esto fue descrito internamente como “cursos
de accion en conflicto" donde las diferentes divisiones operaban bajo diferentes motivaciones y
principios. Se veia que esto producia un efecto limitante sobre la coordinacién entre relaciones
comunitarias, asuntos gubernamentales e institucionales, adquisicion de tierras, gestion de
contratistas y desarrollo social. Sin una base institucional coherente, es dificil construir relaciones
externas duraderas. En un entorno en donde el personal entiende que la empresa no es bien
aceptada, es problemadtica la ausencia de un "compromiso para conectarse" por parte de la
institucion. Hubo algunas descripciones del buen trabajo de relacionamiento y desarrollo social, sin
embargo, fueron descritas como focos de buenas practicas en Conga en particular, mds que en
Yanacocha en general.

SISTEMAS:

Los sistemas organizacionales para la toma de decisiones parecen no ser alimentados por
informacidn de campo sdlida. Un mensaje constante fue que los trabajadores de campo de
relaciones comunitarias no tienen un aporte significativo en la formulacidn de planes o estrategias.
Se informd de una tendencia, dentro de la empresa, de que quienes toman decisiones a niveles mas
altos no dan importancia a las perspectivas provenientes de los trabajadores de campo, sin ofrecer
siempre una justificacion a aquellos cuyo trabajo resulta afectado. Algunos ejemplos incluyen: (i) la
decisién de mantener un ‘perfil bajo’ en las relaciones directas con las partes interesadas en medio
de una crisis emergente, (ii) cambiar a algunos profesionales con relaciones profundas en una
comunidad a otra donde no tenian las mismas relaciones, y (iii) una campafia de comunicaciones mas
amplia que empleaba métodos confrontacionales, técnicos y argumentativos para combatir las dudas
sobre el proyecto. Sobre este Ultimo punto, en el punto mas dlgido de la crisis, los profesionales de
campo decian que la empresa necesitaba "didlogo permanente, no comunicacion estilo campafa"
para mantener las relaciones locales. Sin embargo, no se ajusté la estrategia de comunicacion.

En términos generales, se percibia que aquellos que trabajan en el campo con las comunidades, tales
como el personal de relaciones comunitarias, estaban en una posicion estructural débil, con
influencia interna limitada. Varios gerentes conjeturaron que existia un problema relacionado con la
capacidad dentro de la organizacién de manejar aspectos sociales a diferentes niveles. No parecia
existir un sistema sdlido para desarrollar las capacidades de los profesionales de responsabilidad
social, tales como una induccién con disciplina especifica que proporcione a las personas un recuento
detallado del contexto social e historico de la operacion y las comunidades colindantes, o bien un
programa integral para el desarrollo profesional que aborde los retos descritos en este informe.
También se sugirié que el desarrollo profesional debe dirigirse a otras areas del negocio. Un
entrevistado externo explicd: "Incluso el equipo de medioambiente tiene que ser seleccionado muy
cuidadosamente. Este equipo, ademds de tener conocimientos técnicos, tiene que ser capaz de
respetar a la gente y a la zona en donde estdn; si priorizan la produccion por sobre todo lo demds,
hay un problema". La visidn general es que la empresa no "prepardé"” adecuadamente a su personal
para el trabajo de relacionamiento.

ANALISIS SOCIAL:

Las entrevistas subrayaron una falta de analisis sistematico del contexto local, los problemas sociales
y los impactos de las decisiones y acciones de Yanacocha mas alld de las encuestas sobre
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percepciones y la "captura de informacion". El equipo de investigacidon observd que los entrevistados
externos enfatizaban y hablaban sobre la historia y el contexto —el lugar, la gente, la politica, la
cultura, y la tierra y el agua—. Aparte de aquellos que se encuentran en posiciones de relacién con la
comunidad, los representantes de la empresa tendian a no incluir la historia en las conversaciones
sobre sus relaciones con la comunidad. Su enfoque era a futuro. Esta falta de atencién al contexto de
la comunidad e historia local fue fuente de criticas por parte de los cajamarquinos. Un representante
de la empresa estuvo de acuerdo en que "fue un error no conocer a la comunidad, no estar
conscientes del entorno, para estudiarlo con cuidado”.

En funcién de las entrevistas con el personal interno, nuestra observacion es que muchos
profesionales y gerentes han utilizado intuitivamente principios y practicas de las ciencias sociales,
en lugar de utilizar también una base sdélida de conocimiento profesional e institucional. Los
entrevistados explicaron que hay muy pocas personas en una posicion de alta gerencia que sea capaz
de impulsar una agenda social dentro del negocio. Esto fue descrito como producto de la poca
capacidad de Newmont en temas de ciencias sociales y a una "falta de empuje dentro de la
organizacion sobre aspectos sociales”. Se entendia que el enfoque interno de Newmont estaba
dominado por imperativos de indole politica, comercial y técnica, en su mayor parte generados por la
oficina de Denver. Varios ejecutivos en Peru explicaron que, siendo Yanacocha un activo de bajo
costo, se le ha sometido a una mayor presién de aumentar la produccidn que a algunas otras
operaciones en la cartera de Newmont. Este tipo de presiones y demandas han influenciado la forma
en que Yanacocha ha construido las relaciones y a donde dirige su mayor atencién.

La mayor parte de los participantes describieron brechas criticas en la manera en que la empresa
construye sus relaciones. Varios entrevistados se refirieron al enfoque general de Yanacocha como
una "estrategia de poder"”, en lugar de una estrategia de relacionamiento y construccion de
relaciones, que es un reflejo de su manera de abordar el analisis social. Un participante comenté: "las
relaciones comunitarias no estdn bien [...] los profesionales que trabajan para Yanacocha no estdn
preparados para construir relaciones" y como barrera fundamental: "no conocen la realidad de
Cajamarca”. Varios entrevistados sugirieron que esto es sintomatico de un problema de capacidad
mas significativo en la corporacion global, la cual necesita tener mas "cientificos sociales en altas
posiciones dentro de la empresa” que ofrezcan una perspectiva critica a nivel interno.

Hallazgo N2 5: Hay vinculos claros entre la "Crisis de Conga" y el legado de

Yanacocha, que no han sido definidos ni acordados internamente.

Si bien Conga es el foco de la situacion actual, mucha gente cree que los desafios actuales de la
empresa se relacionan con Yanacocha y su legado. Un entrevistado externo de Cajamarca explicaba
que: "Yanacocha ha estado marcada por problemas y estos problemas han sido transferidos a Conga.
Vivimos con ese legado y ahora la historia se repite”. Otro dijo: "Conga puede haber tratado de hacer
las cosas de forma diferente. Pero el legado de Yanacocha tiene mds peso que la innovacion de
Conga". A pesar de estas perspectivas, no hay un acuerdo interno sobre la naturaleza, el tamafio y el
caracter de los vinculos entre Yanacocha y Conga, y cdmo se relacionan éstos con la situacién actual.
No parece haber un proceso coherente para el analisis sistematico de las causas y consecuencias del
conflicto mas alld de un analisis macropolitico. Dicho analisis politico en gran medida posiciona a la
empresa como un ‘pedn’ en un juego mas amplio de intereses politicos. Internamente, se considera
que la politica nacional y regional es la que ha conducido al conflicto actual. Hay aquellos que ven la
situacién de Conga como algo totalmente separado de Yanacocha.
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Otros entrevistados sostienen que debido a los grandes cambios estructurales provocados en el
orden social rural en la provincia de Cajamarca, la poblacién ha experimentado un continuo estado
de microconflicto desde la llegada de la mina, lo que se ha visto exacerbado por la situacidn actual.
En representacion de este punto de vista, un participante local dijo: "Desde que llegé Yanacocha,
hemos estado viviendo un estado de conflicto constante". En este sentido, un representante de la
empresa afirmd que era importante considerar que Yanacocha es para Cajamarca lo que Conga sera
para Celendin. Dijeron: "Se nos olvida tomarlo en cuenta cuando pensamos en los vinculos [entre
Yanacocha y Conga]". Lo que parece faltar en el enfoque de Yanacocha sobre el analisis del conflicto
es la consideracidon de como el cambio en el entorno socioecondmico, la conducta de la empresa y
las interacciones diarias de nivel micro entre la empresa y los habitantes de la ciudad de Cajamarca
se vinculan con el panorama mds amplio. Este patron es sintomdtico de lo que describen los
entrevistados como una indiferencia arraigada hacia los aspectos sociales de este proyecto.

La falta de enfoque en las dimensiones sociales del conflicto trajo como consecuencia que el andlisis
general de la empresa no priorizara las relaciones y los problemas a nivel de la comunidad. Los
cajamarquinos no han sido el centro del enfoque de la empresa. Un alto representante de la empresa
declaré: "El problema no es la ciudad. El problema es la region". Hasta que estalld la crisis, la ciudad
de Cajamarca nunca habia sido objeto de un enfoque planificado o sistematico de abajo hacia arriba
en cuanto al relacionamiento con la comunidad, mas alld de asuntos gubernamentales e
institucionales. Un entrevistado externo de Cajamarca dijo: "En Celendin, habia 'Viernes Mineros'.
Eran sesiones interesantes e informativas. Pero nunca se cred un espacio asi para la ciudad". Otro
reflexionaba: "Se han desperdiciado oportunidades para ofrecer informacion [en la ciudad]. La gente
no ha sido informada y la desinformacion ha generado ignorancia".

Hallazgo N2 6: El desarrollo y la exclusidn social son factores significativos en el

conflicto. Sin embargo, las entrevistas hacen evidente que la empresa no ha
podido articular una agenda de desarrollo coherente, ya sea interna o
externamente.

Durante las entrevistas, los representantes de la empresa no pudieron sefialar o articular una agenda
de desarrollo mas alld de: (i) pagos por acceso a tierras, (ii) incremento en el ndmero de
oportunidades de empleo y/o (iii) proyectos de desarrollo ad hoc. Muchos entrevistados externos de
Cajamarca dijeron que el enfoque de la empresa no estaba ligado a una vision mas amplia del
desarrollo. Explicaron que dicho enfoque tenia: "Falta de horizonte [...] cada proyecto es auténomo.
Podran estar integrados en el papel, pero no en la realidad"”. Otro describio el enfoque de la empresa
como una serie de: "acuerdos individuales —cada uno cumple metas individuales, cada uno es
eficiente en el cargo que ocupa—. Pero, el grupo como un todo es ineficiente". Para muchos
participantes, esta falla en integrar el desarrollo nace de la incapacidad de establecer un
entendimiento sistematico del contexto local: "En términos de inversion social, su enfoque ha
chocado contra la economia campesina. No la entienden, no han hecho ningun esfuerzo por
entenderla”.

El conflicto y el desarrollo fueron considerados por muchos cajamarquinos como ligados de manera
inseparable a la desconexion entre la empresa y la comunidad: "El conflicto no es solo social —
también es por la falta de actividades de desarrollo interconectadas—". No es poca coincidencia que
la mayoria de comunidades remotas de la mina Yanacocha es tanto el epicentro del conflicto, como
el drea que tiene menor cobertura en términos de relacionamiento, desarrollo y beneficios por
medio del Canon. Varios participantes también compartieron sus inquietudes sobre la relacion de la
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empresa con el gobierno regional. Muchos dijeron que la empresa deberia buscar fortalecer sus
relaciones con las autoridades regionales, no importa cudn dificil sea esta tarea. Algunos explicaban
gue sin dichas relaciones, la posibilidad de lograr un desarrollo local o regional seria minima.

En general, el enfoque de la empresa hacia el desarrollo se percibia como algo impulsado por la
necesidad de asegurar una aceptacion social y una licencia social para operar de corto plazo. Por
ejemplo, se nos dijo que los proyectos llevados a cabo por la Fundacidn (ALAC) estaban en su mayor
parte motivados por una necesidad de reputacidn corporativa positiva, en lugar de ser parte de una
agenda de desarrollo compartida. Varios entrevistados describieron el recientemente culminado
hospital de la ciudad de Cajamarca como ejemplo de un proyecto de desarrollo mal orientado.
Algunos dijeron que el hospital estaba mal equipado y que le faltaba personal y que era inaccesible
para la gente de las areas rurales, que en algunos casos estaria mejor atendida con un puesto de
salud en su localidad. Muchos entrevistados sefialaron la inversidn de la empresa en ‘proyectos de
estatus’. Un participante explicd que después de Quilish, Yanacocha buscé reconstituir su enfoque
hacia el desarrollo mediante el establecimiento de ALAC. Sin embargo, varios dijeron: "los proyectos
no resuelven nada. Son demostraciones de riqueza. ALAC prefiere proyectos grandes —proyectos que
no siempre son capaces de terminar—".

Hubo un alto nivel de escepticismo sobre lo que describieron como "un enfoque de 'licencia social'
hacia el desarrollo”. Un participante afirmdé que: "la empresa no tiene una agenda para el desarrollo
—tiene una agenda para la licencia social—. Una vez que obtiene el acceso, la transaccion estd
terminada y la relacion se acabd”. La afirmacién mas fuerte que se nos dio sobre este tema fue en
referencia a ALAC y Bambamarca, donde un participante alegd que la empresa dejé de financiar
proyectos de desarrollo en esa drea "porque se convirtieron en el enemigo”. Otro participante de
Cajamarca declaré que: "La gestion de ALAC significa que la empresa tiene demasiada influencia. La
han usado como apalancamiento. Han llevado a cabo proyectos que les dan ventaja”. Otro
participante pensaba que otros actores tenian demasiada influencia sobre la empresa: "El fondo
social es utilizado por las autoridades para obtener votos. Yanacocha solo sigue la agenda de las
autoridades; no hay mesas redondas. ALAC no tiene representantes de base".

También se percibié que el enfoque de desarrollo de la empresa tenia un efecto condicionante con
respecto a la forma en que la comunidad aborda su comunicacidn e interaccién con la empresa. Un
observador externo que habia notado estos temas a largo plazo indicé que: "La empresa se centra en
como los bloqueos afectan el empleo y el riesgo del negocio —nada mds—". Otro indicd que la
empresa se habia acostumbrado a: "satisfacer las necesidades de corto plazo... esto ha creado malos
hdbitos en la gente, la ha hecho mds dependiente. Es politica de la empresa darle cosas a la gente.
Esto ha aumentado los bloqueos porque la gente ve [a la empresa] como una forma de obtener lo que
quiere. La empresa ha respaldado esta dindmica con sus actos". Varios altos representantes de la
empresa admitieron que el manejo de expectativas poco realistas era muy dificil, pero habia poca
reflexion sobre el hecho que el enfoque de la empresa con respecto al conflicto y al desarrollo podria
haber exacerbado la situacién. Un observador externo de Cajamarca sentia que la empresa pudo
haber orientado mejor sus esfuerzos por el desarrollo concentrandose en el ‘proceso’ mas que en el
'gasto’. Para ello seria necesario que la empresa se relacione con las bases antes de decidir como y
en qué gastar el dinero de la inversidn social. Un entrevistado local dijo: "el fondo podria hacer cosas
maravillosas. Ni siquiera necesitan tanto dinero".

Un punto de preocupacion entre los participantes fue cdmo se determinaban las prioridades del
desarrollo. ALAC declara que su estrategia de desarrollo esta basada en la disminucion de la pobreza,
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de forma que sea compatible con el desarrollo humano. Sin embargo, muchos entrevistados sienten
que ese enfoque fue generado por expertos y profesionales desde arriba, a menudo contra lo que el
contexto local requiere: "Traen profesionales de fuera y ellos imponen los criterios. Preguntan sobre
las necesidades, no buscan entender el contexto y la situacion de la gente". También se alegd que el
enfoque no era transparente ni igualitario. ALAC describe su metodologia como participativa, pero
como uno de los participantes locales dijo: "Dicen que todos sus planes son participativos. Pero la
pregunta es: {Quién participa y quién se beneficia?" Un tema recurrente expresado durante las
entrevistas fue que "Yanacocha distribuye desigualdad, no desarrollo”.

En términos del enfoque actual, un exceso de dependencia en el empleo como evidencia de
‘desarrollo’ deja a la empresa vulnerable en diversos frentes. Primero, depende de un crecimiento
continuo del empleo y sufre cuando hay contraccién de la fuerza laboral, como ocurrird en un
escenario de cierre. Segundo, el desempleo se ve como una causa principal de la exclusion social. Los
entrevistados sefalaron la ausencia continua de centros de capacitacion y educacion. La percepcidon
que la empresa "sigue trayendo gente de afuera, atin después de 20 afios" se percibe como un factor
importante en la erosidn de las relaciones entre la empresa y la comunidad y en la generacidn de
conflicto. Se comentd que: "Hasta traen comida de fuera ahora. Cuyes, carne. Dicen que no
cumplimos con los estdndares de calidad. Traen productos desde Chile. La gente ve eso". Mas aun,
hubo una percepcion fuerte entre varios participantes locales de que la expectativa de calidad los
hacia vulnerables al fracaso. El enfoque de Yanacocha ha sido de "librarse del problema al pagar las
deudas del contratista y luego rescindir el contrato”. A lo largo de los 20 anos de historia de la
empresa en la region, los participantes de este estudio no pudieron identificar una estrategia
coherente de apoyo a proveedores locales o de generacion de un desarrollo econdmico local
sostenido.

Hallazgo N2 7: Quilish es un factor presente en la dinamica de las relaciones y en
el conflicto actual.

Quilish es histéricamente significativo, tanto para Newmont como para la poblacién de Cajamarca. A
menudo se hizo una asociacion directa entre los eventos que circundaron Quilish y la forma de la
situacién actual relacionada con Conga. Durante las entrevistas, los participantes, tanto de dentro
como de fuera de la empresa, no solo hicieron paralelos, sino que sugirieron que: "Como Conga,
Quilish fue un tema politico donde los politicos y los radicales aprovecharon el estado de dnimo de la
poblacion en relacion al agua. La situacion con Quilish fue diferente, pero el denominador comun es
una mala relacion con Yanacocha". Quilish fue descrito por la gente local como un episodio
importante en la historia de las relaciones entre la empresa y la comunidad, y un factor significativo
en las relaciones actuales: "Antropoldgicamente, Quilish es un monumento del pueblo de Cajamarca.
Técnicamente, los hidrélogos podrdn decir que no hay problema, pero en el imaginario de la gente,
Quilish nunca deberia ser explotado”. Otros argumentaron que el agua no fue el problema principal
en Quilish, ni en Conga. Comentando sobre este tema, un entrevistado local dijo: "La protesta de los
cajamarquinos no es contra Conga —es contra la gente de la empresa—. Tiene mds que ver con los
procesos de la empresa, la forma en que compran localmente, la soberbia y arrogancia de los
gerentes que no tienen compromiso social... el tema del agua es una fachada; es una mdscara".
Igualmente, otro dijo: "El agua se ha convertido en nuestro simbolo natural de descontento".

Para la empresa, Conga ofrece un camino potencial para Quilish, especialmente si pueden demostrar
que han abordado temas de legado y preocupaciones ambientales. Algunos representantes de la
empresa dijeron que Quilish fue de manera explicita parte de la estrategia de la empresa, mientras
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qgue otros solo se refirieron a Quilish como parte general de un ‘“pensamiento a futuro".
Externamente, hay una percepciéon comun de que por medio de Conga la empresa estd balanceando
su riesgo para poder mantener la produccién y luego asegurar Quilish. Para la comunidad, Quilish
simboliza el poder que tienen sobre una empresa que ellos estan convencidos de que ha actuado
abusivamente. Evitar el desarrollo de Quilish se ve como una victoria histérica y es celebrado por
muchos en la comunidad, tanto urbana como rural. La fuerza de l|a resistencia en 2004 fue fuente de
emocion y orgullo duraderos para algunos de los entrevistados. Hay partes de la comunidad que ven
a la situacién de Conga como "el siguiente frente" en esta resistencia. Reflejando un sentimiento
local fuerte, un entrevistado dijo: "¢ Por qué no suspender Conga, si suspendimos Quilish?".

Perspectivas de los entrevistados sobre los “siguientes pasos”

La presente seccidn describe algunos ‘siguientes pasos’ potenciales para la construccion de
relaciones entre la empresa y la comunidad, tal y como lo describieron los entrevistados. La mayoria
de las sugerencias se relacionan con la ciudad de Cajamarca; sin embargo, hay algunas referencias a
las relaciones con las comunidades rurales. Debe indicarse, una vez mas, que el alcance de la
presente investigacion, explicitamente, no incluia a las comunidades rurales; no obstante, muchos de
los entrevistados tenian lazos con las dreas rurales. Algunos de los ‘siguientes pasos’ en la situacién
de Conga ya se habian iniciado en el momento de la investigacién con el anuncio hecho por el Primer
Ministro de que el proyecto habia entrado en una nueva fase de suspensién, acordada por la
empresa. Algunos comentaristas y grupos opositores dicen que esto augura la muerte del proyecto,
mientras que los ejecutivos de Yanacocha dicen que estdn continuando con los planes
mesuradamente, en espera del apoyo nacional y local y solo si el proyecto se puede realizar de
manera segura, social y ambientalmente responsable, con rentabilidad ajustada al riesgo que
justifique una inversion a futuro.

A pesar de la trayectoria incierta del proyecto, una de las primeras cosas en que la empresa debe
estar de acuerdo internamente es que si hay —de hecho— una desconexién entre la empresa y el
pueblo de Cajamarca. Hay algunos dentro de la empresa que dijeron que antes del conflicto de
Conga, las relaciones de la empresa con la ciudad de Cajamarca estaban "bien”. Por el contrario,
existe otra vision dentro de la empresa, hasta en los altos niveles, que sefiala que la empresa
necesita hacer frente a sus "errores del pasado" y mejorar las relaciones a nivel local en Cajamarca.
Un gerente incluso llegd a decir que encargar la realizacion de un estudio con el objetivo de
identificar puntos de ‘reconexién’ con la ciudad de Cajamarca estd mal planteado pues segun su
opinién no hay nada para reconectar —es decir, la empresa estd empezando desde cero—. Un
entrevistado interno dijo que la empresa ni siquiera estaba empezando de cero, sino que estaba "en
negativo". Un alto directivo dijo: "Es importante mantener el impetu en favor del cambio”.

Como se sefiald antes, varios entrevistados manifestaron que no se podia hacer nada en cuanto a la
relacidn de la empresa con Cajamarca porque simplemente ya era demasiado tarde. Un entrevistado
externo dijo firmemente: "Algo estd muy quebrado acd. Algunas cosas no se pueden superar. El
proyecto no puede seguir adelante sobre la sangre de la gente". La Unica posibilidad que ellos veian
era que la empresa se fuera. Otros dicen: "El problema no es la mineria, es Yanacocha. La gente dice
'no nos detendremos hasta que saquemos a Yanacocha''. A pesar de que algunos entrevistados no
ven un camino hacia delante, otros hicieron las sugerencias que se presentan a continuacion:
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Iniciar un proceso de cambio organizacional

Algunos entrevistados estan buscando sefiales claras de cambio por parte de la empresa, que
incluyen un completo "cambio de cara”. Algunos indicaron que esto significaria que Yanacocha se
retire de Conga, mientras que otros describieron el cambio de cara como el cambio de gerentes
clave, es decir, su retiro de la empresa. Uno dijo: "Hay una sensacion de que los miembros del
personal son siempre los mismos y que no hay cambio. Son las mismas caras; las caras tienen que
cambiar". Otros enfatizaron que un cambio a nivel organizacional era necesario junto con una
"reingenieria completa del enfoque de la empresa".

Pedir perddn

Para los entrevistados que ven potencial para el cambio, una de las primeras cosas que sugirieron fue
gue Newmont ofreciera una disculpa por sus errores pasados. Algunos representantes de la empresa
estdn de acuerdo: "Creo que necesitamos ponernos de pie y decir lo siento. Cosas malas han pasado
—gente ha muerto...— hay tanto odio contra la empresa”. Otros estuvieron de acuerdo:
"Necesitamos admitir las debilidades y disculparnos"y "Necesitamos estar preparados para perder el
miedo de que la gente tenga una percepcion negativa. Ya estd ahi". Los entrevistados externos
advirtieron que si bien una disculpa es importante, es necesario ver un cambio serio: "Ya no se trata
de arrepentirse, se trata de cambiar. La empresa tiene que cambiar. Necesitan darle al pueblo lo que
no le han dado: un poco de atencion".

Revisar los tiempos

Al reconocer que el proyecto esta ahora ‘oficialmente’ en una nueva fase de suspensién, muchos
entrevistados dijeron que un paso util habria sido que el Directorio de Newmont anunciara
proactivamente una suspensién hasta que se resolvieran los problemas. No todos estuvieron de
acuerdo con una suspension total del proyecto; algunos sugirieron un ajuste en los tiempos. Muchos
entrevistados sintieron que el empuje de la empresa para asegurar el proyecto y cumplir con las
metas de produccién era demasiado agresivo: "La empresa deberia moderar su desesperacion por
avanzar, deberian aprender a ir mds despacio”. Ciertamente, un entrevistado dijo que donde la
empresa no habia invertido tiempo en sus relaciones, otros habian ganado mucho al hacerlo:
"Yanacocha no queria tener un enfoque como el de las ONG que son de mds largo plazo y que dejan
que la gente entienda las cosas y las haga suyas. Yanacocha no tenia tiempo; ellos dan cosas a la
gente para obtener lo que quieren. Su orientacion era muy cortoplacista. No se valord a las ONG, que
estdn orientadas al proceso".

Priorizar las relaciones a nivel local

La mayoria de los entrevistados sintieron que quienes toman las decisiones deberian concentrarse en
la construccién de relaciones no solo con la gente con poder y autoridad, sino que también deberian
hacerlo con la gente comun. Se necesita priorizar las relaciones a nivel local y cotidiano, junto a las
relaciones con las élites en Lima. Una sugerencia comun fue que los ejecutivos de la empresa "bajen
al llano", expresidn que denota que las personas que se encuentran en una posicidn social mas alta
deben demostrar humildad y adaptarse a las realidades de la gente comun. Si bien se hizo un énfasis
claro en la priorizacién de relaciones con la poblacién en general, también se consideraron
importantes las relaciones de la empresa con los diferentes niveles de gobierno en términos de una
visidn mas amplia para el desarrollo. Casi todos los entrevistados que ofrecieron sugerencias para los
‘siguientes pasos’ dijeron que el cambio necesitaria ser lento y cuidadoso. Sobre este punto, un
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entrevistado dijo: "Necesitan empezar a tender puentes, uno por uno". Otros enfatizaron la seriedad
del reto: "Hay un problema grande acd, y se necesitard una solucion grande".

Apoyar el fortalecimiento de la comunidad

Unos pocos entrevistados compartieron sus reflexiones y pensamientos sobre los cambios que se
podrian requerir dentro de la comunidad para mejorar las relaciones entre la empresa y la
comunidad. Varios sugirieron que dado que el nivel de microconflicto ya era parte de la sociedad
cajamarquina, se necesita hacer un trabajo de fortalecimiento de la comunidad, asi como un trabajo
de educacidn sobre los "derechos ciudadanos" en relacidn con la mineria. Algunos indicaron que esto
podria ayudar a la comunidad a abordar sus conflictos internos. Algunos sugirieron que un tercero
deberia facilitar el proceso, pero con el respaldo de la empresa. También dijeron que esto seria dificil
porque Yanacocha siempre habia buscado controlar los procesos de la comunidad asi como los
espacios institucionales. Sin embargo, los entrevistados dijeron que dicho apoyo seria tomado como
una sefial de cambio fuerte.

Algunos entrevistados ofrecieron sugerencias especificas, incluyendo:

e Promover el desarrollo econédmico local, en lugar de enfocarse Unicamente en el empleo y
competir por negocios directos con la empresa.

e Llevar a cabo un estudio de cierre social detallado para Yanacocha que aborde el legado
social, asi como los temas ambientales.

e Acordar las reglas de “convivencia” que reconozcan la situacion de las comunidades
anfitrionas.

Este informe resalta la importancia y la oportunidad de posibilitar vias inclusivas para la discusién y el
didlogo entre (y al interior de) la empresa y la comunidad. Para facilitar esto, Yanacocha necesitara
revisar su enfoque de relaciones comunitarias y desarrollo en la ciudad de Cajamarca. Esto requerird
que toda la organizacioén: (i) reflexione acerca del pasado de manera que pueda considerar cémo las
relaciones podrian evolucionar en el futuro, (ii) siga estando abierta a examinar sus propias
debilidades internas y (iii) se enfoque en procesos que dan soporte al cambio organizacional. Si bien
los hallazgos presentados lineas arriba son verdaderamente desafiantes, compartir este informe
brinda la oportunidad de comprometerse a mejores relaciones entre la empresa y la comunidad.
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