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Laea Administracién desde tiempos inmemorisies, ha sido
fundamental en el éxito de las organizaciones.

Para una empresa es de suma Importancia el resiizar una 6ptima
administracién, ya que de eso depende el logro de los objetivos de una
organizacién.

A través del iempo se han ido creando nuevas e innovedoras
herramientas para el enriquecimiento de esta ciencla, como lo han sido
ulimamente la Calidad Total y la Reingenlera, satisfaciendo de esta forma las

necesidades de los usuarios y de los nuevos tiempos.

Por otra parte, existe un desconocimiento generafizedo acerca de
la Empresa Nacional de Minerfa, en cuanto al deserollo de sus funciones y al
aporte que éste hace al desarrolio de nuestro pals.

Se puede decir como conocimiento bdsico de ello, que ENAMI es
la tercera empresa exportadora de Chile, tomando en consideracién a todas las

empresas en sus diferentes rubros.

Por todo lo mencionado anteriormente, el objetivo de este trabajo
es reunir estos dos conceptos : Administracién - Empresa, tomando como base
una de las ramas de la Administracién, que en este caso es la Gerenclal y una
Empresa de gran envergadura, como es ENAMI. Asl, conoceremos la forma en
que es administrada a nivel de Gerencia la emprese, y los resultados obtenidos a
través de eofla.
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El autor del presente trabajo realizé su prdctica profesional en la
Empresa Nacional de Mineria, y pudo constatar a través de las observaciones
hechas en su interior , la importancia de la empresa y lo que una coordnade Y
buena administracién significa para olla. Por esto es que se ha elegido a esta
empresa como tema del presente documento, profundizando adn més en el
aspecto administrativo de las gerencies que la componen.

De todo esto, se desprende el tema del presents trabajo :
* Administracion Gerenclal de la Empresa Nacional de Mineria .

1"
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El objetivo de este primer capitulo es conocer la historie de la
Empresa Nacional de Minerla ( ENAM ), su nacimiento, su desarolio y les
perspectivas futuras de una de las empresas mas importantes de nuestro pals.

La Empresa Nacional de Mineria, ENAMI, fué creada en el afio
1960, mediante la fusién de la Caja de Crédito y Fomento Minero, CACREMI, y su
fillal, la Empresa Nacional de Fundiciones, naciendo legaimente a través del DFL
N° 153 del mismo afio.

El objetivo bdsico de ENAMI como empresa del Estado,de
acuerdo a la ley , es " fomentar la expl;atacwn y beneficio de toda clase de
minerales, procesarios y comercielzarios, Iimpuisando el desarmolo de la
produccién de la Pequefia y Mediana Mineria, jJunto con desamolar actvidades
relacionadas con la minerla, refinando en nuestro pals los minemales y
proporcionando diversos servicios a este sector de la economla nacional. *

Les diferentes actividades y servicios que proporciona ENAMI,
permiten y dan acceso a los productores, tanto de pequefia como mediana ascala,
a los mercados de metales. Para reaiizar esto, ENAMI adquiere y procesa
materias primas en sus propies plantas y en las de terceros, vendiendo en los
mercados nacional e Intemacionales cobre, oro y piata metdficos, asi como écido
sulfurico y otros subproductos.

Sus ejecutivos han participado en diversos talleres de planficedion
estratégica, con el fin de fortalecer y modemizar ol rol de ENAMI en la mineria
chilena, todo eflo para afrontar el futuro y poder abordar los grandes dessflos que
enfrenta tanto el sector minero de Chile como la empresa.

13



La actual administracién de ENAMI, redefinié la misién de la
empresa como : " lmphlsar y vigorizar la actvidad minera nacional, contribuyendo
a hacer sustentables los negocios y empresas mineras de pequefia y mediana

escala ®.

Para la compra de minerales, la empresa requiere que éstos
pasen por las etapas de chancado y muestreo, reekzdndose esta actividad en
variadas agencias. Los minerales adquiridos son concentrados en piantas de
beneficio, tanto propias como de terceros. Las plantas proplas son Manuel
Antonio Matta, Vallenar y Salado, ubicadas en la lil Regién, Taltal en la Il Regién, y

Panuicllio, empresa fillal, en la IV.

Los concentrados y precipitados provenientes de estas plantas, .
pasan a formar parte del abastecimlento de las fundiciones de ENAMI.

La Fundicién Ventanas y la Fundicion Palpote, denominaede
Hemaén Videla Lira, reciben también, productos procedentes de otros sectores
mineros, tanto en forma de concentradés como de precipitados, y ademads

minerales de alta ley, para su fundicién directa.

Estas fundiciones son abastecidas en un 18,7% por la pequefia
mineria, bajo tarifa ; un 35,1 % por la mediana mineria, bajo contrato, y un 46,2%
por la mineria independiente.

En la fundicién se obtiene cobre blister, sometido a un proceso de
refinado a fuego, del cual se obtienen dnodos que abastecen a la refineria. En el
proceso de refinado electrolitico, que se lieva a cabo en la Fundiciéon y Reflneria
Ventanas, se obtiene cobre electrolitico como producto final, en forma de cdtodos.

14



En la Planta de Metales Nobiles se procesan barro an6dico
y metal dord, que son subproductos resultantes de la electrorefinacion del cobre,
obteniéndose oro, plata y selenio como producto final,

Ambas fundiciones producen dcido sulfarico que se
comercialize, el cual es producto de los gases generados en el proceso de

fundicién.
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ANTECEDENTES Y SITVACION ACTUAL

Le mislén y vision de ENAMI, se anafizan dentro de un contexto
de rol esencial y forma estratégica. Es por ello, que comenzaremos revisando la
misién de ENAMI, abarcando tanto su propésito, sus productos y/o servicios, sus
clientes, sus competidores, su @&mbito geogréfico y sus estratégias basicas.

Mision y Propésito :

En relacién al propésito de la empresa, podemos seflalar que,
ENAMI nace, a partir de la publicacion en el Diario Oficial del Decreto con Fuerza
de ley N° 153, del dla 5 de Abri de 1960. En su articulo 2°, dicho decreto
establece, el propésito que debe cumplir ENAMI, el cuédl debe servir como marco
de referencia a la Administracién Superior, para construir su planificacién de largo
plazo. Eltexto mencionado dice lo sigulente:

” La empresa tendrd por objeto fomentar la expiotacion y beneficio
de toda clase de minerales existentes en el pals, producirios, concentreros,
fundiros, refinarlos e Industrializarlos, comerciar con eflos o0 con articuios o
mercaderias destinadas a la industria minera, como iguaimente, reefizar y
desarrollar actividades relaclonadas con la mineria y prestar servicios en favor de

dicha industria *.

La definicién legal, mencionada anteriormente, deja claro que,
todo el quehacer de ENAMI, esté orientado al cumpiimiento de su rol de fomento y
desarrolio de la minerfa. Contrastando la definicién sefialada antefformenr ts, con
la realidad en la cual se desenvuelve ENAMI hoy , la Adminstrecién Superior

formul6 el sigulente propdsito estratégico :

16



® Impulsar la actividad minera nacional de pequefia y medana
escala, apoyando el desarrolio sustentable de negocios mineros

Intemacionalmente competitivos y participando en cualquiera de sus etapes, sea
en la exploracién, expiotaciéon, procesamiento, Industiafzacién Yy/o

comercializacién de sus productos .

Es Importante recordar , por otra parte, algunos conceptas de la
Ley Orgénica que di6 vida a ENAMI, coherentes con las estratéglas de su
Administracién Superior y con los principlos formulados en el pamrafo anterior :

- " El rol de ENAMI esté orientado al desarroflo de la mineria en su méas
amplia concepcién, abarcando la mineria metélica y no metdiica.

- El rol de ENAMI debe cubiir todo ef territorio nacional.

- El rol de ENAMI puede ser ejercido en cuaiqulera de las etapaes de un
negocio tipico minero, o en cualquier combinacién de éstas, dependiendo
unicamente de las circunstancias. "

Productos y Serviclos :

La empresa, asegura a sus clientes la calidad de los productos y
serviclos que ofrezca al mercado, potenciando o desarroRando mecanismos que
aseguren un mejoramiento continuo de la calidad; y asegura también, a través de
acclones directas, que éstos satisfagan sus necesidades, tanto en mercedos ya
capturados como en los que tenga Interéds, para consoidar una posicion
competitiva. Algunos servicios son :

17



- Comercializacién Nacional e intemacional de Metales y Subproductos.
- Servicio de Refineria de Cobre, Oro y Plata.

- Servicio de Fundicién de concentrados de Cobre, Oro y Plata,
minerales de fundicién directa y precipitados.

- Servicio de Concentracién y Lbiviacién de minerales de Cobre,
oxidados y sulfurados, Oro y Plata.

- Servicio de compra de minerales, concentrados y precipitados, a
través de compras por tarifas, con servicio de muestreo, pago y
transporte a instalaciones de procesamiento.

- Comerciallacién de Acido Sulfurico.

- Plan de Fomento, el cual contempia un conjunto de servicios otorgedos
al sector minero, para Incentivar la generacién del sector empresarial, y entre los
que se puede mencionar : Estudios de diagnéstico, Fondo de Reconocimiento,
Transferencla Tecnolégica, Estudios Pre-Inversionales, Asistencla Técnica, Yy

Asistencia Crediticia.

- Creacién de alianzas con terceros :

i) para expiotar o aumentar el volumen de explotacién de los
yacimientos .mlneros. especiaimente aqueilos de pequefia y mediana escala ( E).
Quebrada Blanca, Carmen de Andacollo, Altamira, etc. ) o

W) de Integracién vertical para faciitar sus operadones ( ¢). mina
Punta del Cobre-planta Matta de ENAMI ).

18



En relacién a las atractives variedades de productos y/o servicios
que ENAMI comercializa Intemacionaimente en los mercados de metales, se
cuenta con la existencia de :

a ) Un mercado consumidor para los productos provenientes de

minerales ( especiaimente el mercado de metales );

b ) Productores que, teniendo la alternativa de explotar una mina, no
pueden llegar por si solos al mercado; siendo los elementos que Jjustfican la
existencia de una entidad, capaz de colocar dichos productos en las mejores
condiciones del mercado, en una estrategia cooperativa con estos productores,
que permite activar estos negocios mineros de pequefia y mediana escala. Un
eJemplo de ello, se observé durante 1992, que frente a la baja del precio del cobre,
se cerré a fines de este afio, ( utiizando los mecanismos de mercado futuro ) con
precios que permitieron que un gran numero de estos mineros lograran

permanecer en actividad a la fecha.

Con respecto a los Servicios de Reﬂnadén de Cobre, Oro y Pileta,
la actual politica minera nacional, busca privileglar la exportacién de productos
mineros con mayor valor agregado, haciendo del negocio de refinacion de metales
y recuperacién de subproductos, un dessafio nacional. En este sentido, ENAMI
cuenta hoy, con ventajas comparativas y competitivas, para desarmolarse en esta
linea, pudiendo aumentar su capacidad de refinacién, con Inversion edicional y
contando con la tecnologla y personal adecuados, que le permiten un uso mas
eficlente de sus Instalaciones. Ademds, cuenta con muy buena ubicecién :
préxima a un puerto descongestionado y a una Planta Termoeiéctrica, con
terrenos para ampliarse, con Infraestructura de apoyo, y la cercania de grandes

productores de blister y dnodos que requleren de servicios de reflnacion ( El

Tenlente y Chagres ),

19



De acuerdo a esto, la refinacién de metales, es una Hnea de
negocios que ENAMI privilegiaré a futuro, puesto que le permite esperar una
rentabilidad por sobre la media de la Industria.

Las politicas nacionales de presefvacién del medio ambiente,

exigen de fuertes inversiones a las fundiciones, y esto agregado a la amenaza que
significa para estas mismas los avances de la hidrometalurgia dentro de los
préximos diez afios, ha llevado a ENAMI a plantearse el tema del desarrolio de sus
propias fundiciones en términos muy cautelosos.

La empresa en sus Inicios asumié la responsabiidad del tema
ambiental, situacién que hesta el afio 90, habla desconocido. Es por elflo, que
cuenta con politicas para controlar la contaminacién dentro del plan estretégico.

Para cumpir con este objetivo, se han destihado US$
250.000.000, cifra que no se la ha entregado el Estado a la empresa, sino que
ésta, con sus propios medios, y a través de bancos, ha tenido que desemboisar.

En el caso de la Fundicién Ventanaes :

1) su leJanla de la mayoria de los productores de concentrados de
pequefia y mediana escala, que son los sujetos de fomento que estén ligados a
ENAMI;

2) la necesidad de producir una cantidad creciente de écido " fatal *

para cumplir con la normativa ambiental, y -

3) que la demanda principal de dcido estd en la bdiviacién de
minerales, ubicados preferentemente en la zona norte del pals; produciéndose



Ineficienclas por mayores mermas y costos por el transporte de dcido y
concentrados hacia y desde el Norte del pals.

En el caso de la Fundicién de Palpote, a pesar de que las
desventajas de ubicacién observadas para la Fundicién Ventanas se transforman
en ventajas, ol tema de su modernizacién también se estd tratando en forma
cautelosa por su proximidad a la ciudad de Coplap6, que confleva mayores rlesgos
ambientales, y por las grandes Inversiones proyectadas, dada su antiguedad.

Plan de Fomento :

Con respecto al Plan de Fomento, el conjunto de servicios a
través de los cuales ENAMI lo aplica, tiene dos objetivos fundamentales :

1° Dar a conocer nuevas reservas mineras explotables, que den una

cartera de proyectos mineros rentables; y

2° Crear condiciones de apoyo para la pequefia y mediana mineria,
que les permitan prescindir del subsisdio permanente que actuaimente otorga el
Estado, a través de ENAMI| ( tarifas, créditos u otros ), para mantenerios

artificlaimente operativos.

En la actuaidad e plan se ha venido aplcando casl
exclusivamente a la mineria del cobre, oro y plata, y en las regiones norte y centro

del pals.

El plan de fomento minero es esenciaimente flexible y dindmico,
con el fin de lograr as| un mayor impacto en el fomento de la mineria nacional. En
el futuro se le orientard, a desarrollar nuevos sectores de la mineria, tanto desde la



perspectiva geogréfica, como aqueila de nuevos recursos mineros potenciales con

que cuenta el pals.

Poderes de Compra :

La existencia de un poder comprador no especulador y equitativo,
junto con la posibllidad de procesar y/o colocar los productos mineros en el
mercado, es una de las armas méds poderosas de fomento, en la medida que
opere sin subsidios, creando las bases para la existencia de un sector empresarial

minero viable.
Serviclos de Concentracion de Minerales :

El om':lave mina-planta es una de las elternativas mds atractivas en
un negocio minero, ya que disminuye costos de flete y con ello ol costo de
produccién de concentrados, dando escala y rentabldad a la extreccién de

minerales de menor ley.

Sin embargo, existe un Importante sector de la mineria, donde los
mineros y/o empresas mineras, no retinen las condiciones de reservas suficlentes

para justificar por sl mismos la instalacién de Plantes de Beneficio.

La creacién de polltices y .mecanlsmos adecuados que faclten
que terceros ayuden o reemplacen a ENAMI debieran permitife reenfocer las
Inversiones en esta linea de negocios. ENAMI podria apoyaries, por ejempio
vendiendo o aportando sus proples plantas, faciitando que estos constivyen
nueves plantas, o generando y/o adaptando nueves tecnologlas més al aicance

del pequefio productor.



Esto permitirla que ENAMI refuerce su accionar en :

= Apoyar la explotacién de nuevos recursos mineros, diferentes del
cobre, oro y pleta, sin descartarlos;

= Actuar en todo lugar donde haya potencial minero;

= Cumplir un papel de agente regulador del mercado nacional de

minerales.

Produccion y Venta de Aclkdo Sulfarico :

Una proporciéon creciente de la produccibn mundial de écido
sulfurico, es consecuencia de las politicas mundiales de preservacién del medio
ambiente, que Implican la produccién de un Importante volumen a partir de
elementos de desecho que contienen azufre, como gases de fundiciones de
sulfuros y desechos de carbdn azufrados, situacién que afecta a la Industia del

cobre.

En el caso nacional, casi la totaidad del acido sulfdrico es
producto de la captacién de los gases de las fundiciones de concentrados de
cobre, las que hoy recuperan, en conjunto, sélo del orden del 20% del total de los
gases.

Sl se piensa que las exigencias ambientales serdn crecientes en
un futuro préximo, se observa que habrd excedentes de este producto, a pesar
que una parte importante de los proyectos mineros que se visualizan para la
préxima década en Chile son fuertes consumidores de este elemento. No se

puede descartar, el mejoramiento de las tecnologlas y el uso eventual de otros



productos para Ibdviar y que sustituyan al acido sulflrico ( por ej. amonila ), lo que

aumentaria los excedentes previstos.

Todo hace pensar, que la mayor parte de los excedentas de
écido, se produciran en la zona central ( fundiciones de Chagres, Ventanas y

Caletones ), y que el consumo se radica principaimente en la mineria de la zona

norte del pals.

Tiene un eito grado de probabilldad la ocumrencia de retomos
negativos o cercanos a cero para el dcido de las fundiciones de la zona central y
entre ellas la Fundicién Ventanas, consecuencla del elevado costo del flete. Por
ello les resulta estratégico el aseguramiento de la colocacién de su produccién de
acido, en el largo plazo.

Se ha estudlado o mercado mundal del acido sulfarico,
conciuyéndose que practicamente el 65% de éste se emplea en la producién de
fertilizantes fosfatados. Si esto se correlaciona con que Chile Importa el 100% de
estos productos, por montos cercanos ‘a los MMUS$50 anueles y que las
perspectivas futuras son de crecimiento de la demanda, surge una linea de
negocios estratégica para las fundiciones de la zona centrel, la que ENAMI
liderard.

Allanzas Estratégicas en Negoclos Mineros :

Una de las caracteristicas de la mineria nacional, es la existencla
de gran cantidad de compafilas mineras de pequefla y mediana escala, "
congeladas . A lo que se suma la falta de empresarios y/o capitales nacionales

orientados a este sector.



Por ello, ENAMI ha utiizado como herramients de fomento, la
constitucién de alianzas estratégicas para desarrollar este sector de la mineria
nacional, diversificdndose a otras areas mineras y/o relacionadas, en la medda

que existan mercados consumidores operando.
El aporte de ENAMI en este sentido, se orientaré a :

- Exploracién y prospeccion en yacimientos mineros, los que han sido

desestimados por macroyacimientos;

- Investigacién en tecnologlas y equlbos que hagan viables proyectos

mineros de pequefia y mediana escala;

- Aporte de capitales de riesgo, asumiendo participaciones minoritarias.

Clientes de ENAMI :

El rol de fomento y desarroilo de la mineria nacional que le

compete, resulta decisivo para analizar los clientes.

El cliente més Importante de ENAMI es la mineria nacional de
pequefia y mediana escala, a los que se les garantiza la realizacion de un sefviclo
eficiente, ofreciéndoles precios de procesamiento y comerciaizacidn de mercado,
que les permita explotar sus minas racionaimente y que les posibiite legar en
términos competitivos al mercado intemacional.

ENAMI aplicard como fiosofla corporativa el establecimiento de
relaciones sélidas de largo plazo, basadas en principios de equidad comercial y

cooperacion con sus clientes.



En esta macro-perspectiva, obviamente el clente principal de
ENAMI y su administracién es el pals, su duefio, representado por el Estado, y su

administrador que es el Gobiemo.

En un sentido comercial y como objeto del rol de fomento que le
Impuso el pals en la Ley que la cred, sus clientes son las empresas mineras y

mineros, fundamentaimente los de pequefia y mediana escala.

También son clientes, algunos de sus proveedores, tal como los
organismos de Investigacién aplicada, los Investigadores Independientes y las
empresas Innovadoras en minerfa o en articulos para la mineria, quienes a través
del desarrollo de nuevos procesos, tecnologlas, equipos o heframientas de
pequefia 0 mediana escala, facilitan el logro de los objetivos de fomento minero,

de productividad y/o de mayor valor agregado de las exportaciones.
Cartera de negoclos :

Las actividades que emprende ENAMI para el desarmolo de la
mineria, deben focalizarse hacia aquellos segmentos mineros que, no se
encuentran aun desarroliados o su estado de desarrolio sea Incipiente, cubriendo
todas las posibilidades donde exista potencial minero-comercial y todas las zonas
del pals.

Se enfatiza la Inversién en aqueflas lineas de negocios yfo
productos en los cuales la empresa cuenta con competencias distintivas factibles
de transferir ( o cree poder desarrollarias a futuro ) y se desincentiva -y de ser
necesario se desinvertir4-, en aquellos en los cuales no requiera nl cuente con

dichas ventajas.



Informacion :

La Informacién es un recurso escaso, de propieded de le
Corporacién y, en 'consecuencle, su administracién serd4 centrekzada en su
almacenamiento y descentralizada en su uso, de acuerdo a los requerimientos que

se establezcan.

Se tiende a lograr un alto grado de automatizacién en la forma en

que se administra la informacién, previa reingenieria de los mismos.
Competidores :

En la realidad, no existen organismos nacionales que, permanente
compitan con ENAMI en su rol de fomento; sélo ha existido histéricamente algin
grado de superposicion de roles con la CORFO ( cuando esta Institucién abarcaba
la mineria no-metélica y el plomo/zinc ), la CAP ( cuando era empresa estatal ) que
abarcaba los feitosos y la ENACAR ( cuando compra carbén a pirquineros,

materiales que ENAMI no considera hoy dentro de su afén ).

Las empresas procesadoras privadas ( como Refimet ) o que
venden excedentes de capacidad ( como Potrerilos o Chuquicamate, o las plantas
de beneficio privadas que compran minerales a terceros ), no son competidores de
ENAMI, en el sentido de disputarie su rol de fomento y desarrolio de la mineria
nacional, sino que pasan a ser coadyudantes de esta labor, aunque le despiacen,
dado que el rol de ENAMI no es el competir estos negocios, sino fomentar y
desarroliar la mineria nacional, no lo son en un aspecto globel y nacional, aunque

sl en lo particular.



Ambito Geografico :

ENAMI debe cumplir su propésito a lo largo y ancho de todo el
territorio nacional, pero en realidad se ejerce, fundamentaimente, en la zona centro

y norte del pals.

A futuro, se ve a ENAMI operando en aqueflas dreas geogréficas
menos conocidas como en la cordiiera al Interior, e Incluso en zones Imitrofes,
donde se requiere evidenciar la existencia de recursos hesta hoy desconocidos,

y/o hacer negocios mineros con los palses vecinos.
Medio Amblente :

Todas las actividades Industreles y/o mineras que ENAMI
desarrolle, Impulse o apoye, deben estar en clara armonla con &l medio ambiente,
realzando una ciara Gestion Ambiental y no sélo cumpliendo las normativas

nacionales y/o intemacionales, sino también lo que el bien comtin aconseje.

ENAMI tendré especial preocupacién para que en sus faenas, y
en las de sus empresas relacionadas y de sus proveedores, se dspongan,
promuevan y apliquen politicas claras y coherentes de preservacién del medio
ambiente.

Comunidad :

ENAMI, como toda empresa y més ain por sef una empresas del

Estado, tiene una responsabilidad soclal frente a la comunidad, como es :



- 1)  respetar a las personas y comunidades, en sus usos, costumbre y

hdbitat, cercanas a sus Instalaciones;

- 2) colaborar con la comunidad en que estAn Insertas sus faenas.

Subsidios :

En la mineria, que por esencla es rlesgosa, tanto en un sentido
econémico, como también desde el punto de vista de la salud y bienestar de las
personas que en ella trabajan, el subsidio Incentiva a seguir expiotando minas
econémicamente agotadas o Inseguras en su estructura u operacién, con
mayores probabilidades de accidentes y enfermedades profesionales, afectando el
bienestar de las personas, lo que va contra la ética y la moral, contra la socledad y

ol ser humano.

Plantas Historicas :

La Empresa Nacional de Mineria en un pfincipio, contaba con
una veintena de agencias compradoras que adquirfan la produccién de
aproximadamente siete mil yacimientos. Luego trataba estos minerales,
concentrdndolos y lixividndolos en sus histéricas Plantas de Beneficio : Planta
José Antonio Moreno, en la Il Regién, a 2 kms. al N. del puerto de Teltal; Planta
Osvaldo Martinez, en la Il Regién, en El Salado, a 36 kms. al E. del puerto de
Chafiaral, con planta anexa de dcido sulfirico; Planta Rlo Salado, en la Il Regién,
en las cercanlas del puerto de Chafiaral y a orillas del fo homénimo del que
aprovecha los relaves provenientes del tratamiento de los minerales de EIl
Salvador; Planta Domelko, en la Il Regién, en la estacidn Domelko, al §. de la
ciudad de Valenar, Planta Manuel A. Matta, en la Il Regién, contigua a la
fundicién de Paipote; Planta Pedro Agulrre Cerda, en la Il Region en Tlerra



Amarilla, a 20 kms. al E. de la ciudad de Coplapd; Planta Elisa de Bordos, a 50
kms. al S.E. de Coplap6; Planta Regional de Vallenar, en la lll Regién, en las
cercanlas de la ciudad de Vallenar; Planta lliapel, en la IV Regién, en El Arenal, a 2
kms. de la ciudad de lilapel; Planta Combarbal4, Inaugurada en 1975 en El Parral,
a 10 kms. de la ciudad de Combarbalé; Planta Cablido en la V Regién, en la
localidad homénima. Ademas ENAMI construyé nuevas plantas : Planta Juan
Godoy, en la lil Reglén; Planta Catemu, en la V Reglén, en las Inmediaciones de la
ciudad de Catemu. En el afio 1975 se pone en marcha la planta de chancado en
tres etapas de Colpa, en Andacollo.

Después del tratamiento de estos minerales en las Plantas de
Beneficio, son trasladados a las fundiciones de ENAMI en Paipote o Ventanas.
La misma Institucion comercializa su cobre blister y electrolitico, en el extertor,

particularmente en Argentina y Brasil.

. Ademas ENAMI conﬂnu/a‘. con sus labores extractvas a
través de numerosas Sociedades Mixtas y Sociedades Fliales. Entre otres,
destacan en la Il Region, la Cia. Minera Regional de Tocopilla; en la lll Regién, la
Cia. Minera Regional de Vallenar, la Sociedad Mlpem Punta del Cobre en
Coplapd, Arrebol y Las Rosas de Puqulos; en la IV Regién, la Cla Minera San Luils
de Algodones, la Cla Minera Santa Cecilia, la Cla. Minera San Miguel y Verde, la
Sociedad Minera Tamblllos, la Sociedad Minera Las Cufias, la Cla. Minera Los
Pingos, etc.; en la V Reglén, la Sociedad Las Cenicas con su mina Sauce en
Cabildo; en la VI Regién, la Cla. Minera Rlo Pangal y la Cla. Minera Rosario de
Rengo; en la Xl Reglén, Cutter Cove. A mediados del afio 1970 se estaba
analizando la situacién de estas sociedades a fin de seleccionar cuéles deblan

quedar en poder de ENAM|, cuéles peasarian al édrea privada y cOmo se
regionakzarian.



ENAMI por aquel momento tenia varios proyectos mineros a desarrofar a
corto y mediano plazo los que permitirlan aumentar sus niveles de produccion.
Entre ellos destacabat; : el Proyecto Pelambres, con reservas probables superiores
a 430.000.000 ton. con ley media de 0,78% de cobre; el Proyecto Andacofo, con
reservas de 310 millones de tons. con ley de 0,67%; el Proyecto Mina Colpa, junto
a Andacollo, con cublcacion de 2.240.000 tons. de mineral con ley de 1,04%; el
Proyecto Minero Punta del Cobre, a 18 kms. al S.E. de Coplapd, donde se han
cubicado 3.500.000 tons. con ley de 2%; el Proyecto Manto Verde de Sierra Los
Pozos, a 20 kms. del pueblo El Salado, con cubicaclones de dos millones de tons.
de mineral oxidado con ley de 2,2%; el Proyecto Minero Veta Marfa, a 60 kms. al
N. de Chuquicamata, con reservas de 1.500.000 tons. con ley de 2%; Proyecto
Minero Teresita a 5 kms. de la Planta Manuel A. Matta, en Coplap6, con
cubicaciones de 850.000 tons. con ley de 1,7% y Proyecto Minero Socavén Mina
Sauce, a 5 kms. de Cabildo con reservas de 1.200.000 tons. de ley de 1,5%.

Modemlzacion :

El afio 1994 marcaria el Inicio de una nueva adminlistracién para la
Empresa Nacional de Minerla. Y es en este periodo en que por primera vez se
aprueba, por parte del H. Directorio de la Empresa, un plan estratdgico que regid
los destinos de ENAMI durante los préximos cinco afios, enmarcandose asi en el

proceso modemizador de las empresas del Estado.

Durante 1994 se anticiparon utiidades al Estado por US$ 19,8
miliones las que, al Igual que en 1993, Incrementaron e crédito fiscal a favor de
ENAMI por la base tributaria negativa que registra la Empresa.

Los Ingresos de explotacién,-en cambio, continuaron su camino

ascendente superando los US$ 841.000.000, constituyéndose en la tercera

3N



empresa exportadora del pals. El sudeste aslético y la subregion sur de América,
que emergié6 como un fuerte comprador, son los principeles mercados de los
productos de la Empresa y muy en especial del cobre electrolitico, que obtuvo

diversos premios en reconocimiento a la caidad de su elaboraciéon.

En el contexto econémico del pals y dentro de los objetivos de
modemizacién del Estado, ENAMI enfrenté uno de los desaflos més importantes
de su historia, y 1994 fué el afio clave para el desarrolio de este neceserio proceso

de cambio.
Objetivos Estratégicos :

A contar de 1994, se propuso cuatro objetivos estratégicos para
los préximos sets afios :

1. Maximizar la rentabilidad, de manera de autofinanciar los recursos
que reaimente requiere la actividad de fomento y desarrolo de la pequefia y
mediana minerla nacional, y aportar los excedentes al Estado, en un compromiso

de reduccién de costos progresivo.

2. ' Profundizar las acciones de fomento, de manera de apoyar el
logro de la consolidacién de las empresas de mediana y pequefia minefia en
términos de poder sustentarse por sl mismas, lo cual ha dado resultados no muy
exitosos y actuaimente continuan existiendo bolsones de pobreza Indignos para

este sector en particular, y para nuestro pals en general.

3. Colaborar en la reestructuracién del sector de pequefia mineria
no viable, a través de planes de ampliacién del horizonte laboral y

redireccionamliento de los subsidios temporales. Las primeras comunas



favorecidas con estos programas de ENAMI son Tierra Amariia y Chafiaral, en la
Il Regién, y Taltal en la Il Regioén.

4. Solucionar los problemas ambientales en las faenas productivas, en

términos rentables para la Empresa.

Dificultades :

El proceso de modemizacién, ha debido transiter por un camino
no exento de dificultades, ya que, ENAMI arrestra hoy un gasto financiero de més
de US$ 15 millones anuales debido al alto nivel de endeudamiento, con una razén

deuda/capital de 1,3 veces y una rentabilidad sobre activos de 2,8%.

A todo eflo se suma, e problema ambiental y un proceso
inversional del orden de los US$ 150 millones, para los préximos seis afios, lo que
elevaré los gastos financieros a US$ 26 miliones a contar de 1994.

Debe tenerse en cuenta, que los costos han ido creciendo
fuertemente durante los Ultimos diez afios ( 1984 - 1994 ).

Se debe agregar ademés, la baja de los cargos de tratamiento de
los minerales en el mercado Intemacional, principal fuente de ingreso para nuestra

Empresa.

Prosiguiendo con la politica de racionalzacién de la Empresa,
durante el afio 1994 la dotacién disminuy6 en 69 personas, es decir, de 2.854 a
2.785. En el mismo periodo se efectu6é una reduccién de personal contretado a
través de contratistas, de 204 a 62, es decir, una disminucién de un 69,6%, lo cual



muestra el aumento de la productividad de la dotacién existente, ya que el volumen
de actividad del periodo se mantuvo.

A partir de estos antecedentes es facl concluir que la situacién en
que se desarrolla la modemizacién de ENAMI no es de las més favorables y eso

hace que el desafio sea mayor.

A pesar de las dfficultades, durante el ejercicio del afio 1994 se
avanzé fuertemente en el proceso de modemizacién, obteniéndose por primera
vez en la historia de ENAMI un plan estratégico que regird los destinos de la

Empresa durante los préximos 5 afios.

Como unaforma de descentralizar su gestion y reforzar el proceso
de regionalizacién, la Empresa aprobé el traslado de la Gerencia de Mineria a la

ciudad de Coplap6, acercando asl la toma de decisiones a los sectores minefos.

Ya en los Ultimos meses del afio 1994, la Empresa, gracias a los
procesos de relngeni.orla. logré rebajar los gastos. Se di6 Inicio a un proceso de
venta de activos prescindibles y la Implementacién de un sistema de control de
gestion que permitira posteriormente descentralizar fuertemente las decisiones.

En materia tarifaria, ENAMI continué utiizando tres mecanismos :
1) La cobertura de precios a través de operaciones de mercado futuro;
2) El otorgamiento de créditos al sectory, 3) Bonificaciones en los cargos
de beneficio, fusion y refinacion. Este sistema ha permitido mantener las tarifas

con obvios beneficios para el sector de la produccién.



En el proceso de cambio, que permite a ENAMI enfrentar los .
desafios frente a un mundo maés eficiente y competitivo, cormresponde un rol

fundamental a los trabajadores de la Empresa.

ENAMI debe dar prioridad a la capacitacién y al desarrofio integral
de las personas, buscando generar una organizacién adaptada al cambio
permanente. En definitiva, la participacién responsable de los trabajadores y su
compromiso con el cambio juegan un rol fundamental para que este proceso
pueda ser llevado con éxito y se pueda contar con una empresa eficiente y

modema.
Directorio :

El Directorio de la Empresa se encuentra formado, en primer
lugar, por su presidente, el Sefior Ministro de Minerla, don Benjamin Tepizky
Lijavetzky; Directores, representantes de : S.E. el Presidente de la Repubiica, la
Corporacién de Fomento de la Produccién, de la Comisién Chilena del Cobre, del
Ministerio de Hacienda, del Instituto de Ingenieros de Minas de Chile, de la
Sociedad Nacional de Mineria, y su Plana Ejecutiva.

Para mayor Informacién sobre nombres demés cargos dentro de

la Empresa y filiales, ver anexo N° 1.



- PRODUCCION Y CONSUMO DE MINERALES

Proveedores :

Al Igual que con sus clientes, ENAMI aplica como flosofla
corporativa respecto de sus proveedores en general, relaciones sélidas de largo
plazo, basadas en principios de Igualdad comercial que permitan mejorar los
productos y serviclos de los proveedores, dando sefiales que tiendan a actuar
cooperativamente en la oportunidad de compra, de entrega, de serviclos y

rendimientos.

Para comprometerse con sus clientes en calldad de productos y
procesos, ENAMI exige graduaimente de sus proveedores, la aplicacién de

politicas y procedimientos de calidad total.

Las unidades dependientes de la Gerencia de Mineria mantienen
sus operaciones regulares, de acuerdo con los criterios y HKneamientos
establecidos en los programas respectivos para 1994,

Las Gerenclas Regionales concentran su atencién en las tareas
de Desarrollo Minero, a través de los programas técnicos del denominado Plan de
Fomento, asl como en los programas de esistencia de créditos y compra de

minerales y productos.

_ Las plantas de beneficio cumplen con el objetivo de agregar valor
a la produccién minera regional y, realizar las tareas en la forma més eficiente
posible, tanto desde el punto de vista técnico como econémico. No estd en la
poliica de la empresa hacer Plantas de Beneficio, pero si existe Interés, creer

puntos de concentracién minera.



Un antecedente Importante de destacar es que la nueva
administracién de ENAMI materializé el traslado de la Gerencia de Mineria a la
cludad de Coplap9, eri el mes de Abril de 1995.

Las operaclones de desarroio minero ejecutadas por las
Gerencies Regionales se orientan principaimente a otorgar sustentacién de corto y

mediano plazo a los productores mineros de cada localidad.

Por no poseer Instalaciones para beneficiar minerales en algunos
de sus poderes de compra o porque sus plantas estdn demasiado lejos de esos

poderes de compra, ENAMI debe beneﬁclar.b maquilar en plantas de terceros.

Durante 1994 ENAMI siguié implementando tres mecanismos
para estabilizar el Ingreso de los productos mineros. Estos son : 1) la cobertura
de precios a través de operaciones de mercado futuro que se hablan pactados a
fines de 1993; 2) el otorgamiento de créditos al sector,~ que determina las bandas

de precios para los pequeflos productores, y bonificaclones en los cargos de
beneficio, fusion y refinacion.

Los pardmetros asociados a las tarifas de 1995 se mantuvieron
constantes respecto del aflo 1994. '

El abestecimiento a las Fundiciones de ENAMI durante ol afio
1994 alcanzé a 699.906 toneladas métricas secas ( TMS ).



- DISTRIBUCION Y COMERCIALIZACION

Ventas :

Las ventas de cobre, oro, plata, décido sulfarico y otros
subproductos representaron en 1994 Ingresos de explotacién por US$ 839

milones.

Durante 1994 Taiwén, Japén, Chlle y Argentina han sido los
principales mercados para el cobre de ENAMI, destacdndose el aumento en la
participacién, en el perlodo 93/94, de los envios de cobre hacia el mercado

americano.

La menor venta de cobre, blata y oro electrolitico en 1994, se
debe a una menor disponibilldad producto de la finalizaciéon de maquilas reelzadas
por CODELCO a ENAMI, es decir, materiales de ENAMI procesados en
Instalaciones de CODELCO devuettos a ENAMI.

Estados Unidos constituyé en 1994 el mercado més Iimportante
para las colocaciones de oro alcanzando el 89% de las ventas de oro electrolitico.

Las oportunas operaciones realizadas por ENAMI permiten
garantizar al sector- minero de pequefia y mediana escala, un precio que
contribuy6 a un exitoso desarrollo durante 1994, asegurando mayor estabilidad en
el tiempo al sector.



Historla :

Los aborigenes del extremo Norte y Norte Chico explotaban los
yacimientos de cobre en la cordillera andina, encontrdndose por los arquedlogos
utensilios que revelan una avanzada tecnologla y el conocimiento de varias

aleaciones.

Los colonizadores espafioles continuaron con esta tradicién y durante
los siglos XVII y XVIll existieron varias explotaciones cupriferas y de las vetas
superficiales se extrajo cobre para elaborarlo después en rudimentarias
fundiciones a lefia. Durante el siglo XVIIl la produccién de cobre era aita en el
Norte Chico, abasteciéndose el mercado nacional y exportdndose al Pend, Rlo de
la Plata y Espafia. ' '

En el siglo XIX se descubrieron nuevos y més ricos yacimientos.
En 1834, el francés Lambert introdujo en nuestro pals el homo de reverbero, que
permitié la fundicién de los minerales sulfurosos. A finales del siglo XIX, Chile se
perfilaba como uno de los palses que producla mas cobre en el mundo. En el
periodo 1871 - 1880 se elaboraron 456.76'1. tons. de mineral fino. En el decenio
siguiente, entre 1881 y 1890, la produccién descendi6 a 377.281 tons. y entre
1891 a 1900 a 235.517 tons. por haberse agotado los yacimientos de aita ley.

Por aquellos afios, cerce de Ovelle se trabajaban las minas de
Guamalata, Sotaqul, Maltencillo; mas & norte se explotaba el portentoso
yacimiento cuprifero de Tamaya, que transformé a su primitivo duefio, José
Tomaés Urmeneta, en uno de los méds grandes potentados de Chile. Este levantd
su propia fundicién en Tongoy.



Cabe mencionar el mineral de la Higuera, expiotado con éxito
durante cien aflos; la prodigiosa mina El Brillador, en donde se amasaron varias
fortunas; cerca de Vallenar, las minas de Camarones y més al norte La Dulcinea,
reconocida entonces como una de las minas mas grandes del mundo; Panulicllo,
que fuera visitada por Carlos Darwin, quien quiso imponerse personaimente de

sus riquezas, y los minerales de Carrizalillo y Nantoco.

A fines del siglo XIX se pagaban 6.848 patentes de expiotacién de
minerales de cobre. Los yacimientos més Importantes se locakzaban en las
provincias de Coquimbo y Atacama, y en proporcién mucho menor en

Antofagasta, Aconcagua, Santiago y O'Higgins.

Con el metal rojo se embeilederon las vias fémreas, fundiciones y
poblados mineros. Las compafilas inglesas llegaron a producir el 30% del cobre
chlleno en este perlodo. Entre estas compalfilas destacaron * Coplapé Mining Co.
", " Panuicillo Copper Mining Co. ", " Puqulos Mining Co. ".

Nuestro pals mantuvo hasta fines del sigio XIX la fama de ser uno
de los principales productores del mundo, pero no se supo hacer frente
oportunamente a la explotacion de minerales de baja ley. Entre 1851 y 1880
Chlle ocupd el piimer lugar entre las naciones productoras de cobre,

representando un 40% de la produccién mundial.
Iniclo de la Mineria en Chlle :

Los descubrimientos tecnolégicos y la creclente utiizacién de la
electricidad desde finales del siglo XIX hicieron crecer las necesidades de adquirir
cobre. Todo esto acompafiado con la invencién de nuevos métodos para

procesar grandes depdsitos de baja ley, que se apilcaron comerciaimente por



primera vez en 1906 en Bingham, Utah, Estados Unidos. Estos conocimientos y

nueva situacion del mercado Influyeron directamente en Chile.

En los primeros decenios del siglo actual se Inicié la Gran Mineria
con capitales estadounidenses. Se form6 en Portiand, Maine, Estados Unidos, la
sociedad Braden Copper Company para la compra y explotacién del mineral El

Tenlente, Iniciando su aprovechamiento en 1905.

Las ganancias obtenidas por la Braden motivaron a Guggenheim
Brothers a fundar en 1912 la Chile Exploration Company, para expiotar los
yacimientos de Chuquicamata, Inaugurando sus trabajos en 1915. En 1923
Guggenheim Brothers vendié el 51% de sus acciones de Chuquicamata a
Anaconda Copper Company. En 1920 se Instalé la Andes Copper Company,
obteniendo las concesiones para explotar los minerales de Potrerilios, hesta que se

agotaron en 1959, explotando desde esa fecha el mineral de El Salvador.

De esta manera, la Gran Mineria del cobre en Chile quedé en
manos de dos consorcios norteamericanos -Kennecott y Anaconda- que pesaron
a controlar lo substancial de la minerfa del cobre chileno, determinando la politica
de produccién y precios.

Las compalilas estadounidenses formaron enclaves en tomo a
Chuquicamata, Potrerillos y El Teniente. Con el tiempo tuvieron que reemplazar

Instalaciones por agotamiento del mineral.

La produccién de cobre en Chile lleg6 a 413.300 tons. en 1937,
representando el 18,2% de la produccién mundial. De esta cifra, las compalfilas
norteamericanas produjeron 380.500 tons. . En el hecho, se perdia la Importancia

de la mediana y pequefia mineria.
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De esta manera se estructur6 en Chile una clara diferendadion
entre tres sectores productivos del cobre. 1) La Gran Mineria del Cobre
compuesta por las empresas estadounidenses que produclan dentro del pals
cobre blister, refinado a fuego o electrolitico, en cualquiera de sus formas, en
cantidades no Inferiores a 75.000 ton. anuales. 2) La Mediana Mineria del Cobre,
formada por las empresas cuya capacidad Instalada no les permitia producir més
alid de 75.000 ton. de cobre fino anuales y cuyo capital era superior a 70 sueidos
vitales anuales para empleado particular del departamento de Santlago. Estaba
compuesta por numerosas empresas que se distibulan en Tarapac$,
Antofagasta, Atacama, Coquimbo, Aconcagua, Santiago y Aysén; algunas de ellas
perteneclan a consorcios extranjeros. 3) La Pequefia Mineria del Cobre, formada
por aquellas explotaéiones que tenlan un ~capttal inferior a 70 sueidos vitales,
integrada por muchisimas sociedades de poca magntud o personas
independientes que trabajaban minerales de cobre de alta ley, y que se
encuentran muy dispersos geogréficamente ( en Tarapacé, Antofagasta, Atacama,
Coquimbo, Aconcagua, Valparalso, Santiaga, O'Higgins ).

La produccién mundial se mantuvo estancada en sélo el 13%. En
1965 se lleg6é a una produccién de 585.300 tons., cifra que representa ol 11,5%
de la producciéon mundial. Simultdneamente se habla ido afirmando en estos
totales la producciéon de la pequefia y mediana mineria que subié su produccién
de 15.300 tons. en 1950 a 56.600 tons. en 1960 y a 105.500 tons. en 1965.

En el periodo 1965 - 1970 se abordé el problema del cobre con
una politica de convenios y asoclaciones con las empresas de la Gran Minerla,
que culminé con el programa de " nacionakzacién pactada " o * chilentzacién del

cobre ", .



Los objetivos de esta politica eran : a) Aumentar la produccién a
niveles que practicamente duplicaran la que en 1964 exista en el pals, b)
Participacién del Estado en la propiedad de las empresas productoras, ¢)
Integracién de la Industria del cobre a la economla nacional, d) Reflnaciéon en
Chile de gran parte de su produccién, e) Activa participacién del Estado en la
comercializacién del cobre en los mercados mundiales, f) Proyecto de

Infraestructura en los programes de expansion.

En la fase de los convenios, aprobados por Ley N° 16.425, de
1965, se establecieron medidas que favoreclan a la compafila Anaconda y sus

compafilas subsidiarias para que aumentara su produccién.

La nueva legislacién del cobre creé las Sociedades Minefas
Mixtas, que se caracterizan por el hecho de participar en eflas, en calidad de
socio, el Estado chileno y el capital privado, ya sea éste nacional o extranjero.
Surgieron, entre otras, las siguientes sociedades mixtas : El Teniente, Exética y
Andina. *

El 11 de Julio de 1971 el Congreso Pleno ratificé por unanimidad
el proyecto de Reforma Constitucional que permitié la nacionakzacién del cobre.
Esta reforma constitucional fué promulgada por la Ley N° 17.450, el 15 de Julo del
mismo afio, lograndose la nacionalizacién plena de la Gran Mineria del Cobre. El
Estado de Chile pasé a tener una funcién decisiva y dindmica en el desarrolio de la
Industria cu‘prlfera, teniendo el dominio absoluto, exclusivo, Inallenable e

Imprescriptible de las minas.

En una primera etapa las minas nacionaelizadas fueron
administradas por la Compafila de Cobre Chuquicamata, Compafila Minera
Exética , Compafila de Cobre El Salvador, Sociedad Minera El Teniente y



Compafila Minera Andina. Se crearon dos organismos. Uno es la Corporacién
del Cobre de Chile o CODELCO - CHILE, que es una empresa del Estado que
administra las minas de Chuquicamata, El Salvador, Exética, El Tenlente y Andina.

El otro organismo es la Comisién Chilena del Cobre, el que tiene
la calidad de asesor del Ministerio de minerla, del Comité de Inversiones

Extranjeras y del Banco Central.
Tipos de Yacimientos de Cobre :

Los yacimientos cupriferos chilenos son sumamente importantes,

tanto por la calidad como por la cantidad de sus minerales.
Existen yacimientos :

1) vetiformes que se presentan como vetas de minerales de cobre
de afta ley, que hesta fines del siglo pasado fueron la mayor fuente de produccién
de cobre en Chile con las conocidas minas localizadas en Atacama y Coquimbo,
hoy dla agotadas. Otros yacimientos vetiformes se han mantenido durante ei sigio
actual son las minas de Collahuasi ( | Regiéon ), Tocopilla ( Il Regién ), Defirio de
Punitaqui ( IV Reglén ), La Africana en el Area Metropolitana de Santiago, pero

ellos también estan agotados o envias de serlo.

2) estratiformes : que corresponden a cuerpos tabulares imitados
por uno o més planos de estratificaciéon. Sus leyes estén entre 1,8 y 3% de cobre.
Son muy numerosos en Chile y su Importancia ha aumentado hasta eicanzar el
segundo lugar después de los yacimientos de cobre porfidico. Los més
significativos son los de Sagasca ( | Regién ) y Exética ( Il Reglén ) que producen
alrededor del 7% del total cuprifero chieno. V Reglén ).



3) cobre porfidico : es en Chile la mayor fuente de produccién de
cobre. Sedistribuye en las zonas andinas en una franja lomgitudinel de 20 a 45
kms. de ancho que se extiende por cerca de 2.400 kms. desde el limite con Pera.
A este tipo pertenecila el yacimiento agotado de Potrerillos. En explotacion estan
los de Chuquicamata, E| Salvador, Andacollo, Andina, Disputada y El Tenlente.

Formas de Extraccléon del Cobre :

Generaimente el cobre se encuentra acompafiado de ¢)xido Yy
sulfatos. Se presenta combinado con otros elementos, como oro, plata y
molibdeno. En Chile existen dos sistemas para extraer el cobre : 1) el rajo abierto y

2) las galerlas subterraneas.

El sistema de rajo abierto es adecuado para yacimientos de gran
volumen, de material relativamente homogéneo, baja ley y ubicados cerca de la
superficile. Consiste en sacar la sobrecarga estéril para exponer el mineral, el que
fragmentado convenientemente, se transporta para ser sometido a beneficio. Se
usa en Chuquicamata y Exética. En Chuquicamata la cantera presenta el aspecto
de un gigantesco anfiteatro, producto de una labor mecanizada que se ha levado
a efecto durante los ultimos 60 aflos. Muchas de las reservas potenciales se
encuentran a poca distancia de la superficie, lo cual hace estimar que serén
trabajadas por este sistema de rajo abierto. Son los casos de El Abra, Los
Pelambres, Andacollo, Mocha, Quebrada Blanca, Cerro Colorado y Pampa Norte.

En El Teniente, El Salvador y Andina se extrae el cobre por medio
de galerias subterréneas. Se trabaja por gravedad, es decir, se expiotan los
niveles superiores de produccién para dejar caer el mineral a los niveles Inferiores,
de donde es transpoitado por ferrocarriles eléctricos. Las faenas subtemdneas
més importantes son las de la Compafila Disputada, La Africana y Ceito Negro.



Una de las caracteristicas de nuestro metal rojo es que se
encuentra en yacimientos de muy baja ley, nunca superiores al 3%,o que
determina que sea refinado en las cercanlas de las minas. A la inversa de lo que
sucede con los minerales de hierro, las minas de cobre determinan hasta clerto

punto la localizacién de las fundiciones.
Formas de Elaboraclon del Cobre :

Los minerales de alta ley, que son los més escasos en el pals, se
funden directamente. En cambio, los minerales de baja ley necesitan ser
concentrados previamente. Existen dos tipos de concentracién : por flotacién y

por lixiviacién.

La flotacién se aplica a minerales sulfurados, que antes deben ser
chancados y molidos en chancadoras y trapiches. Las més nuevas como El
Salvador, Colén y Andina son sumamente avanzadas. La Kxiviacién consiste en
disolver el cobre en dacido sulfurico. Hay varias plantas de lixiviacién destacando la
de Chuquicamata donde se procesa mineral de Exdtica, Sagasca y Mantos
Blancos, Michilla, Ojancos en Coplap6. Se cuenta ademds, en la Pequefia

Mineria, con 25 plantas menores.

El cobre concentrado va a las fundiciones. Una fundicién
consiste fundamentalmente en un horno de reverberoy enun  convertidor. En
el primero se coloca una mezcla de concentrados, de minerales y de fundentes
calizos, y se le somete a una temperatura elevada. De esta operacién resulla un
producto llamado eje que contiene aproximadamente un 60% de cobre y que en
estado liquido se envia al convertidor, donde se elimina la mayor parte de las

Impurezas, convirtiéndose en cobre bllstef



El cobre blister es refinado electroliicamente o a fuego.
Posteriormente el cobre se funde en homos especiales y se moidea en forma de

wirebars, que contienen 99,7% de fino.

Tipos de Cobre y Usos :

El copre tiene una gran diversidad de usos, los cuales estdn
condicionados por el contenido de metal fino que posee un determinado tipo, lo
que deriva del proceso de elaboracion :

a) Cobre blister.

Deriva del mineral concentrado beneficiado en las  fundiciones.
Su fino oscila entre el 99,5% hasta el 99,7%. Se utiiza como materia prima para
obtener cobre refinado y en la fabricacién de diversos productos quimicos para
usos agricolas. Se elabora en Chuquicamata, Potrerillos, Palpote, Chagres y

Ventanas.

b) Cobre refinado a fuego.

Su fino es de 99,88 a 99,92%. Su uso es amplio, especisimente
en la fabricacion de bronce, latén y otras aleaciones. Se produce en las

fundiciones de Caletones, Chuquicamata, Mantos Blancos, Potrerflos y Ventanas.

¢) Cobre Electrolitico.

Su fino debe alcanzar como minimo a un 99,969%.
Este cobre posee una gran conductividad eléctrice, lo que junto con su
resistencia de tension y corrosién, ha hecho que se use especlaimente en la



fabricacién de material eléctrico. Se produce en las refinerias de Chuquicameta,
Potrerillos y ventanas.



RESUMEN DEL CAPITULO

Las empresas del pals, més alld de su propiedad, enfrentan hoy la
necesidad de adecuarse a las exigenclas de los tiempos modemos, cuyes

caracteristicas difieren notorlamente de lo que han sido las empresas tradicionales.

El Estado chlieno ha asumido con decisién este desaflo.
También lo estan haciendo las empresas publicas y entre ellas ENAMI, la tercera
empresa exportadora de Chile.

Desde su creacién, ENAMI, ha contribuldo con un eito porcentaje
al producto geogréfico bruto nacional. Esto se explica, debido a que actuaimente

nuestra economila, gira en tomo al cobre.

El proceso de modemizacién, que se Inicié en 1990, adquiré un
fuerte Impulso con la administracién que asumié en 1994 y, desde Enero de 1995,
ENAMI cuenta con un plan estratégico que debera situarla, de cara al afio 2000,
como una empresa modema, eficiente en su gestion, con tecnologla de punta y
limpla, que eleve la calldad de vida de sus trabajadores y las comunidades en que

se encuentran Insertos sus planteles productivos.

Hemos conocido a esta empresa en todos sus aspectss, legando
a la conclusion que,' si una empresa es tan fundamental para ol desamolo
econémico de un pals, ésta tiene neoésariamonto tiene que evolucionar
paralelamente con el paso del iempo. De esta forma continuard, en ol futuro,
realizando Importantes aportes al desarrolio de Chite.
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El objetivo de este capltulo, es dar una visiéon general de lo que es
la administracién y sus etapas, con el fin de introducir el tema central de este

documento.

La administraciéon se encuentra en todos los ambitos de la vida
humana, pues cada empresa propuesta o llevada a cabo, debe considerar dentro
de su linea de accién, la funciéon de administraciéon , quién seréd la verdadera
constructora y responsabie de que lo pensado y lo proyectado se haga una

realidad.

La probiemédtica de la administracion es HNegar a utiizar
adecuadamente los recursos, siendo estos escasos y la necesidades maltiples. La
administracién es la forma de adecuar una combinacion de estos recursos
escasos, para lograr objetivos , y bajo “este licito punto de vista , obtener
utiidades.

En la acepcion més particular de la administracion, se puede decir
que ésta se preocupa de " crear el ambiente, para que las personas, trabajando
en grupo, logren los objetivos predeterminados ". Para lograr creer este *
ambiente ", es necesario que el medio tenga limites, contenido y una forma de

llegar a esto es a través de la " organizacion ".

Para que las personas logren trabajar juntas, es necesaria la
"direccion” del grupo de trabajo, para lo cual previamente se tuvo que " planificar *.

La sigulente etapa serd el " control" de lo que se quiere obtener finaimente.



Las empresas son cuerpos vivos, que tienen una trayectorie por
mantener, a pesar de la perturbaciones externas e intemas, pefo que grecias a
estos problemas se evalia si se logra una buena planificacién. Se debe tener
presente también, que son las personas las que hacen la empresa, lo que es una
motivacién compleja porque trabaja con personas en un medio cambiante ( en un
equilibrio Inestable ). Para que la empresa se precie de tal, debe lograr que las

personas se sientan parte de ella, les permita crecery crear grupos de Intereses.

Concepto de Administracion

La administracién se refiere al momento de Imponer y querer
lograr objetivos, siendo el principal medio del hombre para usar los recursos
materiales y humanos en forma racional y equllibrada. La administracién se puede
definir de diferentes formas, de acuerdo al.punto de vista y creencias de quién la
esté definiendo. Una definicién genérica que reune a varlas , de diferentes autores,
dice que la administraciéon es " e procéso que a través de la planeacion,
organizacion, ejecucién y control, pretende lograr los objetivos predeterminados,
medilante los recursos disponibles y necesarios ". Del concepto de administracién

, podemos sacar cuatro elementos bésicos principales :

1) La realizan las personas.
2) Es una actividad racional.
3) El uso de recursos.

4) Consecuclén de objetivos.

Los encargados de hacer la administracién, son los gerentes o
personal de administracién capacitado para efio. Las personas son el recurso més

importante de un gerente, ya que la administracién es para y por las personas. La



administracién es la encargada de ayudar a obtener todos los medios necesarios
para liegar a los objetivos, el mejor equipo, maquinaria, estructura fisica, servicios,

relaciones humanas, tecnologla, etc.

Principlos de la Administracién.

Existen diferentes opinlones con respecto a definir los principlos
de la administracién, a estandarizarlos. Esto es por que la administracién en sl
no es rigida , y depende mucho del enfoque o las consideraciones del autor que

los esté definiendo.

En el caso de los autores Alexander Church y Leén Pratt , la
administraciéon cuenta con tres princlpios bésicos ( 1) Usar la experiencia paseda
como herramienta de comparacién para ‘obtenef aun mejores resultados de los
que se obtuvieron en la ocasién que se esté comparando 2) Usar diferentes
métodos para regular y controlar el esfuerzo verdadero vy fjar las posibles
recompensas por el trabajo realizado, para que los buenos resuitados se
continien repitiendo en el tiempo 3) Fomentar la eficiencia de quienes componen
la empresa, pues se supone que el blenenstar de la empresa depende
drectamente del bienestar de sus empleados ), basdndose en casos de
experiencia y no tan generales como los que propone Henri Fayol , quién suglere
una larga lista de principios bésicos, que se aplican en forma distintiva
dependiendo del tipo de empresa a la que se esté haciendo referencia.

Los principios a que el autor Henri Fayol se reflere, son entre otros
: Divisién del trabajo ; Autoridad y Responsabilidad ; Disciplina y obediencia ; Una
justa Remuneracién de acuerdo al esfuerzo reakzado, que estimule ol trabajo -
Centralizaclén , que depende del grado de eficiencla de los empleados y de la



confianza hacia ellos ; Orden, tanto material como humano, donde cade uno
ocupe el lugar que le es asignado ; Igualdad ; Iniciativa , se refiere a tomar
decisilones y ejecutar el trabajo que estimule al empleado a Hegar al éxito de su
tarea ; Esplritu de grupo ; Que los Intereses Individuales estén sujetos al interés
general ( lo mismo que los objetivos ) ; Capacidad para recibir 6rdenes ; Que
exista una direcclén c'lue se desenvueiva como "una cabeza y un plan” ; Escala de

autoridad y cargos de responsabilidades.

Etapas de la Administracion.

La administraclén se define bajo cuatro etapas significativamente
Importantes, ( aunque existen autores que definen cinco etapas) para conseguir
los resultados deseados, siendo éstas : 1) Planificacién , 2) Organizacién , 3)
Direcclén y, 4) Control,

PLANIFICACION

Para poder entender el significado de la planificacién dentro de la
administracién, hay que entender y tener presente previamente, el “velor del
futuro®, entrando ya en el concepto de "medio Incierto”, que lleva a pensar en toda
clase de supersticiones y charataneria, ya que aiun no se puede adivinar lo que
sucederd en el futuro, ni siqulera méas cercano. Es por ello que se han buscado
otros métodos , como la planificacién , para poder Hegar a tener una idea de lo que

podria ocurrir en el futuro.

Planificar es decldir o seleccionar entre diferentes opciones de

acciéon para la empresa, como un todo, y para cada departamento o érea, y



personas de ella, con Informacion Incompleta.

La planificacion se puede lograr a través de diferentes
metodologlas que se han desarrollado luego de muchas experiencias. Para eflo,
hay que tomar decisiones sobre los tipos de altemativas existentes, que se
presentan luego de recolectar Informaciéon , que es Incompleta, porque no es
posible adivinar lo que sucederd, no hay certeza sobre ef futuro. Ademaés, la
planificacion pasa por la selecciéon de los objetivos de la empresa, de las metes, de
los programas, y de los medios necesarios para alcanzar las metas y objetivos
propuestos. Se trabaja con un escenario futuro, tomando en consideracién las
probabilidades de que ese algo ocurra, lo que no certifica que el suceso pueda

ocurrir. Siempre se deberan tener planes altemativos para poder plantficar.

Planificar es decidir por anticipado. Por ejemplo, en el caso de una
empresa que desee aumentar sus ventas, deberé decidir : 1. Qué hacer (Tomar la
decisién de aumentar las ventas en un 10 % ); 2. Cémo hacerio ( Aumentando la
cantidad de productos , y disminuyendo los precios) ; 3. Cuando se hard ( Se
disminuirén los precios el primer mes, y de acuerdo al aumento de las ventas se
irdn aumentando los precios paulatinamente. ) ; y 4. Qulén lo hard ( Lo haré el

que ejecute el plan el encargado de administrar ef plan ).

En términos aiin més simpies , planificar es estar fijjo en un punto,
y generar una trayectoria para llegar al otro punto, decidiendo la ruta a seguir,
logrando una organizacién, y teniendo claros los objetivos ( que podrdn cambiar
en el tiempo ), para loj cual se toman decisiones sobre las posibles variables que se

pueden presentar, y siendo capaz, el administrador, de resolver los traspiés del

camino.



Principlos de la Planificacion.

Estos principios se encuentran relaclonados con la esencia
de la planfificacion . Estos principios hablan acerca de las consideraciones que se
deben tener presente al momento de comenzar la etapa de planeacién y los
puntos que se tienen claros para no cometer errores que mas tarde Revarlan al

fracaso de los planeado, y muy posiblemente al fracaso de la empresa propuesta

1) Llegar a desarrollar objetivos que se puedan cumplir en el futuro cercano
: Permite desarrollar planes conclentes ( evaluados y apoyados ) , que optimizan (

o tienden a ello ), para llegar al logro de los objetivos.

2) La planificaciéon debe estar en primer lugar de Importancia : La
planificacion debe tener, para poder existir, el concepto de " prima donna ", es
decir, debe primar sobre las otras etapas ( no se puede controlar algo, sl no se

sabe lo que se haré ). Por ser la primera etapa, todo se asocia a efla.
3) Profundidad de la planificacién en Io§ verdaderos asuntos de la empresa
Tiene que poder fluir, tiene que asimilarse para todas las capas de la

" planificacién, debe Involucrarse y no comprometerse.

4) La eficiencia de los planes : Los planes deben ser eficientes, y eficaces a
un costo razonable.

Conversion de Incertidumbre a Rlesgo.

" El rilesgo y la Incertidumbre son elementos permanentes en los

negocios de una empresa ", es lo que nos dice el profesor Kiriakos Viahos de la



Escuela London Business, quién también sefiala que la Innovacién tecnoidgica y

la globalizaclén de los negocios se hacen cada vez mas complejos.

Las empresas generaimente estdn tomando decisiones, pero
basadas en Informacién Incompleta sobre el futuro , aunque las decisiones se
pospongan, llegard el momento en que no serd posible seguir haciéndolo, y en
definitiva serd necesario aceptar algun riesgo. El profesor Vlahos, nos dice que el
andlisis del riesgo pretende orientar la toma de decisiones con el fin de asumir los

riesgos que se han calculado.

Los encargados de la direccién de la empresa , poseen diferentes
técnicas para analizar los riesgos e incertidumbre. Algunas de estas técnicas son,
por ejemplo : 1) Ponerse en el caso de qué pasarla si.......Se tratan en hojas de
célculos para simplificar la accién ( calcular las diferentes tasas de rentabilidad
que podrian darse , los beneficios, etc. ) ; .2) Hacer andlisis de los escenarios
posibles que se podrlan dar , dadas determinadas condiciones, donde los
directivos pueden desarrollar tanto un esce‘ﬁado negativo como uno positivo del
futuro , y contrastarlo con el proyecto de la empresa. ; 3) El andlisis de las
decisiones y el método Monte Cario ( método sugerido por el autor David Hertz,
de la consultora McKinsey, para ser usado en la evaluacién de inversiones en la
Harvard Business Review en 1979 ) , que consiste en esignar probabiidedes a
cada una de las posibilidades . Ademé;, este método permite  hacer
representaciones gréficas y diagramas , paré entender mejor los planteamientos.
Hoy en dla , estos modelos de simulacién son realizados a través de paquetes
Informéticos, que premiten hacer Importantes andlisis del riesgo graclas a las hojas

de céliculo.



Tipos de Planes.

Existen una Infinidad de tipos de planes. Segun los autores
Harold Koontz y Heinz Welhrich, se definen 8 tipos de planes como los més
genéricos a taner en cuenta, sin desmerecer la opcién de que existan otros tipos .:
Estos ocho tipos de planes , corresponden a : Objetivos y metas , estretegias,

politicas, procedimientos, reglas, programas , presupuestosy mislones.

1. Objetivos y Metas : Se dice que son planes por s| mismos, porque el

establecerios va més ali@ de los simples objetivos y metas. Ademaés de que los
objeﬂvoé pueden otorgar un mejor serviclo al cliente, las éreas también
contribuyen a ello ( 4rea de ventas, produccién,compra, personal, etc.). Cada érea
tiene objetivos diferentes para mejorar la atencién, lo que deriva a una mejor

eficiencia en la productividad.

2.- Estrategla : Es un tipo de plan que permite analizar la competencia,
permite ver las deficiencias y desniveles del mercado, analizar la situacién de la
empresa, las potencialidades de la com petenéla anual, y las debilidades propias
de la empresa. La estrategia consiste en una serie de tacticas propuestas, y que

se juntan para llevarlas a cabo, como un solo plan .

3.- Politicas : Son gulas de pensamiento, merisajes que se les entregan
a las organizaciones para que logren sus objetivos. Las politicas son formas de

actuar, considerando las posibles restricciones.

La consigna de una politica, es lograr consensos , que pueden
ser explicitos, implicitos, escritos , verbales, mensajes que creen ciertas

conductas.



4. Procedimlentos : Son caminos de cémo enfrentar ( o hacer ) cosas,
donde se describen con un alto nivel de detalles que es lo que se debe hacer y

cémo hacerlo.

5.- Reglas y normas : Son planes que estén Incluldos en los pasos
anteriores. Estdn incluidos o también son planes popr si mismos. Los pasos van
del més general al mas descriptivo.Los procedimientos tienen Incorporadas las
normas y reglas, pero como una secuencia de é6rdenes. la norma no describe, sélo

ordena.

6.- Presupuestos : Son otro tipo de plan, ésta vez cuantitativo, que esté
asociado a cantidades , a cifras no solamente monetarias, sino también a, por
ejemplo, horas/hombre. Los presupuestos lievan a las politicas, procedimientos,

etc., a cosas Visibles, cuantificables.

T1.- Programas : Incorporan , normaimente, actividades asocledas a
tiempos de realizacién, como también la explicitacion de la diseminacién de las

politicas y procedimientos, etc.
8.- Mislones : A diferencia de los objetivos, este tipo de plan se refiere a la

funcién o actividad de primer orden de la empresa, actividad que es la mas bdsica

de la empresa y que es el fin lltimo que la empresa desea consegulir.

Iimportancla de la Planificacion.

A esta etapa se |le reconocen, entre muchos otros, cuatro puntos

de Importancia, que son :



1) Disminucién de la incertidumbre de acuerdo a los cambios del medio
que envuelve a la empresa ;. Si se tiene una Informacién completa, no se tiene
Iincertidumbre . Si no se tiene informacién ccmpleia entonces se pesa de
incertidumbre al nivel de riesgo, por lo tanto, se debe tener e maximo de
informacién para tomar decisiones, para lo cual se usan otros medios e.
instrumentos anallticos. Se pueden tomar decisiones teniendo en cuenta las

probabilidades, lo que podré bajar el grado de incertidumbre del rlesgo.

2) Concentracion total de la atencién en la consecucién de los objetivos :
Se debe concentrar la atencién de un grupo de personas, para cohsegulr un

determinado objetivo propuesto por la empresa. La planificacion permite que las
dreas , en diferentes grados y compromisbs, apunten hacia los objetivos ( con
diferentes medios, trabajos, responsabllldade;, ‘etc.). Es la planificacion la que
reparte las tareas para que cada érea logre sus objetivos, y el objetivo global final

sea cumplido.

3) Llegar a tener una operacién econémica : La planificacién permite que e
trabajo se realice uniformemente, que exista un trabajo coordinado, con un
agente que lleve el mando. " La planificacién permite una operacién econémica,

eficiente y efectiva ".

4) | Facilita el control : Sino existe una planificacién, no existe qué controlar.
Los paises detras de la cortina de hierro no tenlan con quién compararse al
encontrarse aislados del resto del mundo, y pdr lo mismo no sablan si lo haclan o
no bien.

Etapas de la Planificacion.

Para lograr una racional planificacién, y desarrollar eficientes
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planes, se definen siete etapas esencialmente, etapas que dan un camino légico @

seguir, y que son las siguientes :

a) Reconocer la Oportunidad : Esta etapa entrega mensajes de qué se

quiere ser o hacer, para ma tarde llegar a conocer las fuerzas y debiidades de la

empresa.

Lo que se quiere ser o hacer, es la definicion del negocio, es la
definicion del futuro. Si el negocio se define mal , entonces se comienza
planificando mal. Se debe reconocer la oportunidad antes de planificar. Cuando se
habla de lo que se quiere hacer o ser, se debe Identificar a través de una
organizacion, el rol del negocioi o empresa. No se pueden identificar los objetivos

sin tener clara la oportunidad.

b) Determinar los Objetivos : Se establecen los objetivos de los
diferentes departamentos para ser ayudados por los objetivos de los otros
departamentos, para establecer los tipos de planes, desarrollarios, entrelazarios, e

interrelacionarios unos con otros.

c) Recolecclon, andlisls y clasificacion de los antecedentes : Se
deben reconocer , analizar y clasificar los antacedentes necesarios para poder
cumplir méas tarde con los objetivos, pues no toda la informacién recopiada
servird como antecedente, seguramente mucha de efla quedara solo como
referencia de informacion extraordinaria y trabajo que quedaré en archivos, lo cual

resulta inevitable, aunque lo ideal fuera perder la minima cantidad de informacion.

d) Formular planes Alternativos : Normalmente existrd més de siguna
forma de realizar las cosas, y es por elio que se deben tener en consideraciéon

planes extras, aparte de los ya formulados. Esto depende de la cantidad de



recursos que se tenga disponible, para poder adaptarse a los variados cambios
que se puedan Ir presentando, concluir de todas formas, con el cumplimiento de

los objetivos.

e) Evaluacion de las Distintas Alternativas : Se refiere a determinar los
beneficios y costos que cada opcién Involucra, considerandolas premisas , para
lograr determinar cudl es la méas eficiente, en términos econdémicos rentables,
financieros y técnicos ( factibiidad del mercado, del producto ). luego de ello, se
podré establecer un rango con las diferentes opciones, y hacer una nueva

evaluacién , ponderando su Importancia.

f) Selecclon de las Alternatlvas : Aunque es de mucha utllidad contar
con una buena cantidad de altemativas posibles, es necesario evaluarlas y

definirse por una de ellas como el plan que se llevard a cabo.

g) Control de avance del plan elegldo : Aunque la etapa de control no
esté Inclulda dentro de esta etapa , es necesario que se considere la posibilidad de
controlar el plan durante el tiempo que se estéd ejecutando, y no solamente al final

de la ejecucion de este.

Administracion por Objetivos. ( APO ).

Este tipo de administracién , lo que se propone es fijar objetivos y
metas en todos los niveles y no solamente en los planos superiores. Segin nos
dice el autor chileno Pablo lllanes en su libro " La administracién del
sistema Empresa ", la APO ( administracién por objetivos ) " hace hincapié¢ en la
participacién de los subordinados en la fijacion de metes dentro de la estructura

establecida por la organizacién o jerarqula superior ".



La idea es que los empleados se comprometan y se sientan parte
de la empresa , todo esto via motivacién, con el fin de que los objetivos de la
empresa pasen a ser también los objetivos de sus empleados, y el éxito de eflos
sea recompensado de la misma forma en que responden en su trabajo. Para
lograr todo ello también depende de la empresa el adiestramiento del personal

para que a través de la capacitacién logren ver los resultados exitosos.

Presupuestos.

Los presupuesto tienen que ver con los aspectos financieros , de
gastos o Ingresos . Se usan como parte de la planificaclon, para el control, y
pueden abarcar pequefios o grandes perlodos de tiempo. Los presupuestos se

elaboran de acuerdo a un conjunto de normas de actuacién u objetivos.

Par desarrollar un presupuesto , existen tres consideraciones

importantes:

1.- Se debe tener presente que existen variables Incontrolables,
especiaimente de orden econdémico, para lo cual se hacen presupuestos flexibles,

suponiendo diferentes niveles de actividad.

2.- Deben intervenir en la preparacién del plan , los responsables de su
puesta en prdctica, con lo cual se evita la fijacion de objetivos indeseables o

irrealizables.

3.- Cuando una empresa se extiende demasiado, es aconsejable
descentralizar la ejecucién del plan, y ejercer control mediante el uso de la utiidad

de la inversién total.



Algunos tipos de presupuestos mds comunes y conocidos son
por ejemplo : El presupuesto Operacional, el cual incluye a varlos otros, como son
el presupuesto de venta, el de compra, el de personal, y todos al mismo al mismo
nivel, van a generar un presupuesto de gastos que repercute en el presupuesto
de caja. Oftro presupuesto también muy conocido es el presupuesto de
produccién que contiene una serie de premisas de rendimiento de mantencién,
de productividad,etc. También se puede mencionar el presupuesto de inversiones

que tiene asociado el presupuesto de venta y el de produccién.

Otro presupuesto muy conocido también es el presupuesto de
venta, que para poder hacerlo, necesita de pronésticos ( ventas futuras ), siendo
estos prondsticos derivados de las politicas de administracién, las politices de
deudores Yy, las politicas de comercializacién. Existen también los presupuestos
de personal, que se refiere a la cantidad de mano de obra que determina el
presupuesto de produccién, y el presupuesto de compra que es el que determina
el costo de adquisicién y de la puesta a &isposlclén de las materias primas e

Insumos necesarios para la venta y administracion.

Existen ademads, ofros presupuestos que se definen para las
empresas, pero la intencién es exponer sélo algunos, los méas usados Yy
reconocidos.

La Estrategla.

Sl se analiza el comportamiento de una empresa , se puede ver

que la estrategia es uasada como una pauta o gula.

El profesor Jorge Ardiles Niada de la Universidad Catélica de



Santiago, comenta en la revista " Nuevas Tendencias del Management ", que

para entender lo que encierra la palabra "estrategia ", es necesario verlo como un
proceso de al menos cuatro etapas, donde una primera etapa se refiere al Andlisis
y Diagnédstico que se hace para conocer la posicién actual de la empresa dentro
del medio competitivo en que se encuentra, esto con ef fin de ver las ventajas
actuales que presenta. La segunda etapa corresponde a la Formulacién
Estratégica, que consiste en llegar a detérminar una posicién futura para la
empresa, posicion que se desee que tengh, y en la cual vayan Incluidas las
ventajas que se le encontraron, que permanezcan en el tiempo. La tercera etapa
es la de la Implementacion, es decir, de decidir y ejecutar un grupo de actividades
que permitan a la empresa llegar a donde se le ha asignado llegar. La cuarta
etapa, la llama la de Control y Gestion, que consiste en verificar periédicamente
los niveles de avance que se estén logrando hacia lo que se quiere llegar a
conseguir con la empresa en el futuro, esto es con el fin de detectar lo antes
posible las desviaciones que se podrlan estar sucediendo y poder correglrias una

vez hechos los anélisis correspondientes.

El profesor e investigador Dominique V. Turpin , quién tiene una
amplia experiencia docente tanto en Japén como en Europa, especlaimente
sobre estrategias en empresas japonesas , nos plantea que el buen resultado que
los japoneses han alcanzado en el nivel de calidad y excelencia de sus
productos se debe a que ellos llevan a cabo la siguiente estrategia : " La
satisfacciéon del cliente es un proceso espiral que comienza por la formacién. Una
buena formacién Imp.lica una actitud positiva el servicio , vista a través de la
motivacién de los empleados, que significa una menor rotacion del personal, una

mejora de la calidad del servicio, y todo ello se-traduce en clientes satisfechos ".



ORGANIZACION

Como sustantivo, organizacién designa al "ente”, la "unidad” o
" cédula soclal ", que es objeto de estudio y sujeto de la practica administrativa.
Como verbo, designa la actividad de "organizar”, esto es, de relacionar con un
orden determinado los elementos que conforman al "ente", la Organizacion, y ésta
acepclon es la usada en la teorla de la organizacion. La teorla de la organizacion
es la que se preocupa de los componentes de la empresa, a diferencia de la teorla

de la administarclén, que se preocupa mucho mas de lograr un objetivo.

La organizacién es una etapa del proceso administrativo tendiente

a tres cosas baésicas

1) Asiganr ambitos de competencia : Asignar responsabilidades, divisién del

trabajo, roles, tareas a efectuar.

2) Delegar autoridad : Se puede hacer a través de la divislén del trabajo. El delegar
autoridad no implica delegar responsabilidad, pues ésta nunca se delega.
Responsabilidad y autoridad son dos caras de una misma moneda. Quien es
autoridad es responsable , y debe dar explicaciones de sus decisiones, aunque la

responsabilidad total la continie manteniendo la autoridad superior .

3) Precisar las formas organizacionales. como se va a organizar, a dividir el

trabajo.



Escuelas de Administraclon.

De las escuelas de administracién, se puede decir que se
distinguen las siguientes : 1) La Escuela Clésica ; 2) La Escuela Neocldsicay ;

3) La Escuela Moderna.

Dentro de las escuelas modernas se distinguen a) la burocracia ,

b) la de toma de decisiones, c) la de sistemas sociales y, d) la sistemética.

La Escuela Clasica tiene como anatomla la organizacién formal,
se conceptualiza en la jerarqula del mando, y el flujo de érdenes. La premisa
bésica de ésta, es que la organizacién como etapa del proceso administrativo es

un ente légico y racional ( mecanicista ).

Esta escuela supone como modelo, que los trabajadores son

racionales y légicos, excluye por completo el comportamiento emocional , es declr:

Organizacién = Estructura de relaciones formales entre

trabajos y posiciones ( roles y cargos ).

La Escuela Neoclésica no modifica sustancialmente la concepcién
clésica , salvo en un aspecto determinante, que es la introduccién de la ciencia del
comportamiento al estudio de las organizaclones, es decir, introducir la idea
de organizacién informal, en la que el poder no estd radicado jerdrquicamente,
cuando existen niveles inferiores que tienen gran poder sobre la cabeza principal,

pero se mantiene el concepto de mantencién de érdenes.

La Escuela del Pensamiento Moderno se manifesté alrededor de

la década de 1940 - 1950 , cuando aparecié y evolucioné. Esta escuela se aparta



cada vez més de la idea sustentada por los cldsicos, para centrar su atencién en :
1) Procesos conductuales de la actividad coordinada.

2) Relaciones entre metas, estructura social y factores ambientales.

3) Técnicas de toma de decislones.

La escuela moderna busca:

1) Identificar Individuos y grupos que " direccionen " la organizacién y sus

procesos de Influencia y poder.

2) Busca condiciones bajo las cuales puedan funcionar dichos procesos.

Quehacer y Objeto de la Teoria de la Organlzacion.

Una teorla es una construccién Intelectual resultante del trabajo

clentlfico y que puede pretender describir, explicar y/o predecir un fenémeno.

Los autores Maturana y Varela , nos dicen que " toda explicaciéon
cientlfica es siempre la reformulacién de un fenémeno, de manera tal que sus

elementos aparezcan causaimente relacionados en su génesis".

La teorla de la organizacién, se preocupa de la estructura de
reaiciones entre los componentes fundamentales de la organizacién humana y de

la dindmica de sus procesos de generacién y mantencion.



Con respecto a las caracteristicas de la organzacién, podemos

nombrar lo siguiente:

1) El hombre es el sujeto de las organizaciones, y el comportamiento del hombre,

es el vehiculo que le da su dinamismo.
Algunas caracteristicas del comportamiento humano son :

a) El hombre por esencia es un ser social. No se concibe al hombre aislado.
b) El hombre estd multimotivado , no hay sélo un objetivo que lo mueve, sino

varios y cambiantes.

El autor chifeng_ﬂaﬁofﬂqnﬂos habla de que la motivacién es un
estado de carencia que mueve al hombre a llenar estas necesidades, y que el
comportamiento de las personas esta Intimamente ligado al buen funcionamiento
de una administracién. La idea es que cada persona cumpla con su trabajo por

que desea hacerio.
Maslow relaciona estas carencias en cinco niveles :

1.- Necesidades fisioldgicas ( vestuario, techo y pan ).

2.- Necesidad de seguridad. El hombre busca trabajar en un ambiente conocido,
que le garantice sus necesidades fisiolégicas.

3.- Necesidades sociales . Necesldadesde integracién o de pertenencia. Formar
un grupo de gente de trabajo, lo que trae también Incertidumbre pero que es
esencial para formar los grupos.

4.- Una vez que se logra la Integracién, se busca la diferenciacién. No se quiere

ser uno mas, sino ser ldentificafos como unico.



5.- Una vez que se ha logrado satisfacer estas 4 necesidades, se lega al "

autodesarrollo .

c¢) El comportamiento humano es intencionado.

d) El conflicto es parte inherente de la naturaleza humana.

e) Cada hombre, o individuo, es tnico. Todos los hombres son diferentes y
cambian en e iempo.

f) Gran parte del comportamiento humano no es racional. El hombre trata de

aclarar este punto.
2) Las organizaciones deben concebirse como un sistema abierto.

3) Las organizaciones tienen multipropésitos. Los trabajadores (remuneraciones,
empleo), los duefios ( riqueza ),los clientes ( bienes y servicios ), son los que tienen
Interés directo en la empresa. Lo ideal es lograr estabilidad entre estos dos entes,

un contexto de negociacién, que la empresa sea un elemento de union.

4) Estan formados por multiples y variados sistemas. Una organizacién es un

sistema formado por varios sistemas, y que esta Inserto en un supresistema.

5) La organizacién tiene multiples vinculos con el medio.( Fuentes de empleo, de

riqueza, de bienes y servicios, de desarrollo tec'nolbglco , etc.).
6) Es muy dfficil precisar sus fronteras.

La teorla de la Organizacién , para explicar cada forma
organizacional, no puede dejar fuera del andlisis, la consideracién de las
caracteristicas medio ambientales que prevalecen en el momento de la aparicién y

desarrollo de cada forma organizacional, es decir, se debe considerar por lo

n



menos las siguientes variables : Variables econémicas, floséfico-rellgiosos,

sociopollticas, culturales y tecnolégicas.

E! desarrollo --de la teorla de la organizaciéon, enfoca de tres
maneras diferentes a la organizacion : 1) Sistema histérico; 2) De Estructura

Funcionalista y ; 3) Enfoque Sistémico.

1) El sistema histérico, estd inspirado en el materialismo histérico, , que
plantea la existencia de lucha de clases en las organizaciones, conflicto entre

capital y trabajo.

2) El enfoque de estructura funcionalista, tiene una serie de caracteristicas,
COmo son :

a) Esté inspirado y tiene como principio la causalidad.

b) Esté Inspirado, también, en una concepcion blol6glca.

c) Es vitalista, es decir, trata de mantener con vida la organizacion .

d) Es reactivo, es decir, reacciona frente a los estimulos.

3) Dentro del enfoque sistémico se puede hacer referencia a tres puntos

importantes que vienen a dar origen méds tarde a la teorla sistémica : a) El
fendmeno del cambio y su velocidad; b) Cada vez la realidad social estd méas
interdependiente, es decir, se sigue sosteniendo el nicleo de todo sistema soclal .y

: ¢) El mundo comienza a achicarse por las comunicaciones y la tecnologla.



Organlzacion Formal y Organlzaclon Informal.

Organlzaclon Formal :

La organizacién formal se refiere a aquel tipo de organizacion

definida en forma légica y formal, y en funcién de los objetivos de la organizacion.

El organigrama resulta ser una forma ordenada y esquematica de

como localizar formalmente a cada parte de los componentes de una empresa

Organlzacion Informal :

Es aquella que surge de las relaciones esponténeas entre los
grupos humanos de la organizacion ( vinculado a la sociologla de empresas y a la
psicologla industrial ). Se trata de como poder coordinar a partir de niveles
inferiores, en forma indirecta. En este tipo de organizacién se suele dar que el
organigrama no siempre resulta ser como se habla planeado en un principio ya
que las relaciones no. se dan como se habla pensado al establecer—lo y esto es
debido a que la organizacion estd formada por seres humanos que tienen muchas

diferencias entre sl.

Tlpos de Estructura de Organlzaclon. ( Departamentalizacion ).

Hay que dotar a la organizacién de una estructura , y éste debe

tener una forma y cuerpo, existiendo muchas de ellas y todas diferentes unas de

otras.



1.- Organlzaclion Clasica o Funclonal.

Es el que existe en el gran porcentaje de las organizaciones. La

estructura que se maneja es la siguiente :

1) Direcciéon de administracién superior.

2) Staff ( Todos los asesores que tiene el gerente general ).

En una sociedad an6nima, se suman los accionistas, que
nombran a un directorio, y este Ultimo asigna un gerente general, quien también

tiene su staff de gente.

3.a) Le siguen las areas de produccién ( captacion de afiliados, bienes y sefvicios

para lo cual se cred, etc.) . Esta formada por tres areas :

1) Ingenierla y Tecnologla.

2) Area de produccién propiamente tal .

3.b) Luego contintia el area comercial. Producir un bien y/o servicio, realizar

relaciones comerciales, de cobranzas, de ventas, hacer estudios comerciales.

3.c) Después viene el drea de finanzas y administracion. Esta drea tiene que ver
con:

1.- Administracién de recursos financieros, los activos, las funciones de
tesorerla.

2.- Administracion financiera . Tiene que ver con los Ingresos

permanentes de la empresa, cuales son las fuentes de fondos.
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3.- Contabilidad . Hacer registros, expresion financiera o0 monetaria, de

todo lo que estd sucediendo en la empresa .

3.d) Seccién Personal .

humano. Dotar a la empresa del recurso humano que necesita.

Se refiere a desarrollar, exciulr y obtener el recurso

Definiendo gréaficamente al tipo de estructura cldsica, se lo puede

observar de la siguiente forma :

Direcclén y
Adminitracién
Staff
Produccion Comercial Finanzas Personal Marketing

Figura 1 : Organigrama explicativo de una organizacién clasica.

Las ventajas del modelo cldsico de organizacién son: 1) En éi se

logra una alta especializacion y funciones de la organizacién. Cada érea es

un "Area de especializacion ", existiendo también especialistas en la * alta




direccién ", que prestan apoyo y asesorla. 2) Se permite una especiefzacion del
trabajo, en cada una de las funciones y tareas dentro de la empresa. 3) Este tipo
de estructura favorece la centralizacion, es decir, que cada érea tenga una cabeza
responsable de hacer cumplir las obligaciones que le fueron asignadas al

departamento , 4rea o seccioén, como se quiera llamar.
2.- Organlzacion por Productos.

Toda empresa que se precie de tal , estd destinada a la
produccién de bienes o servicios. Las dreas que en este tipo de estructura se
identifican, estdn ahora divididas por los tipos de productos que la empresa
ofrece. Las empresas dedicadas al rubro de prendas de vestir ,utilizan mucho este

tipo de estructura.

Un esquema ejemplificador de este tipo de estructura es la

siguiente :
Direcclén
Superior
Grupo Asesor
_ Ropa de
Ropa de nifios Ropa de damas hombres

Figura 2 : Organigrama explicativo de una organizacién por productos.



Cada érea tiene su propio jefe de seccién . Cada drea se dedice al
rubro que le corresponde. El jefe de producto se encarga de los diferentes
problemas que le competen a su departamento , tomando las medidas necesarias

para todo camine de la mejor forma posible.

Las ventajas de la organizacién por producto son : 1) Se esignan
responsabilidades por areas completas. 2) Se crean gerentes generales
pequefios, responsables de la produccién, venta y distribucién del producto que
les
compete. 3) Permite evaluar resultados para cada una de las édreas. ( Cuénto fue
la inversién, cual fue el resultado en cada érea, cual fue la rentabilidad de cada una
de ellas ). Hay que considerar una serie de pﬁntos, como lo es el tiempo de venta
de un producto, y una serie de factores que pueden Influir en el resuttado o
rentabilidad de un dterminado producto. 4) También, se desarrolla la creatividad y
la inventiva. Cada drea tiene una cierta competitividad con la otra érea, y el Ingenio
estd en sobresalir del resto de las dreas teniendo un promedio de ventas mucho

mayor por medio de una mejor atencion al cliente.
3.- Organizacién por Territorio.

Este tipo de organizacién es similar a la anterior, debido a que la
responsabilidad es por dreas, pero esta vez es por dreas geograficas, reglon,

ciudad, barrio , sector, etc. La evaluacion de logros es también de la misma forma.

Es un ejemplo de este tipo de organizacién el que se presenta en

el siguiente diagrama :



Direccién y
Administracién

Asesoria

Area Quillota

Area Valparalso

Area Los Andes

F igura 3: Organigrama explicativo de una organizacién por territorio.

4.- Organlzaclon por Mercados, Cllentes o Canales de Distribucién.

Este tipo de organizacién consta de areas como la de Ingenlefia ,

produccién, ventas, y distribucién ( de acuerdo al tipo de empresa ala que se esté

refiriendo ).

La distribucién de los bienes y servicios se ha Ido desarrollando, y

se ha producido un proceso evolutivo muy répido e interesante de este tipo de

actividad. Para las empresas es a veces muy cara la diswibucién de sus

productos, y es por ello y gracias a ello que se han creado nuevas formas de

poder llegar con los productos a los diferentes lugares, credndose empresas

anexas al sistema que prestan exclusivamente este tipo de servicio. Un ejemplo de




canales de distribucion sonﬁas tiendas de mercado, cuyo giro es una gran bodega

con una nueva Yy directa forma de llegar al cliente. Para ello la empresa define una

estructura , un cuerpo queresueive este tipo de situaciones.

Ejemplos graficos de como funciona este tipo de organizacién es

como se presenta a continuacion :

Ejemplo 1.
Direccién y
administracién
Asesorfa
Clientes Clientes Clientes
Personas Empresas Industriales

Figura 4 : Organigrama explicativo de una organizacién por clientes.

Ejemplo 2.
Administracién y
Direccién
Asesoria
Banca de Banca de
Personas empresas Banca exterior

Figura 5 : Organigrama explicativo de una organizacién por mercado.




En este ultimo ejemplo, cada banca es un segmento de mercado,

en forma similar al ejemplo anterior, pero para un Banco.
Una buena area de administracion separa sus areas de funciones.

5.- Organnizacion Tlpo Holding .

Es una especie de conglomerado de empresas, hay grandes
consorcios que tienden a este tipo de organizacion. Se trata de que dirigen toda
una érea o un conjunto de empresas, donde todas estas le reportan a una cabeza
comun, pero que es auténoma. Un ejemplo es SAAM, que tiene un grupo de
asesores y es cabeza y duefia de otras empresas ; Otro ejempplo es CORFO, que
es un Holding bastante grande que reline empresas pesquera, de transporte, etc.
Francisco Javier Errdzuriz , duefio de los Supermercados Unimarc, entre otros, es
una persona Holding, que se hace asesorar por una estructura de personas, para

diriglr a un grupo de empresas.

Holding
Staff
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Transporte )
Energla | Distribucion

Figura 6 : Organigrama explicativo de una organizacién tipo Holding.



Herramlentas de una Organlzacion.

Dentro de las organizaciones se utizan una diversided de
herramientas , que ayudan a formar una organizacion, herramientas que son muy
utiles al momento de definir correctamente al tipo de onfganlzaclén que se quiere
construir . Para ello se han elegido tres herramientas a mencionar en esta
ocasion, de entre muchas que mencionan los diferentes autores a los que se ha

hecho referencia en el transcurso del desarrolio de este documento .

a) Pirdmide Organizacional : Son una expresion gréfica de la organizacién

definida por la empresa. Todos los organigramas.

Las ventajas de este tipo de herramienta son : 1) Permite ubicar a
cada trabajador en una parte de la organizacién ; 2) Permite imitar el trabajo
asignado de cada trabajador, con posibilidades de crecer ; 3) Le permite ubicar al
trabajador , su ambito de responsabilidad ( limitando la responsabiidad que lo
compete y el tipo de control que debe ejercer ) ; 4) Determina la estructura de

Jerarqula dentro de la empresa, y por @so mismo, los niveles de mando.

b) Manuales de Organizacién : Corresponde a la exposicion escrita y detallada
de las funciones, responsabilidades y autoridades dentro de la organizacién. Cada

empresa define este tipo de manual.

c) Descripciones de los Cargos : Es un documento de la organizacién, en donde
se registran , conforme a un determinado criterio, las funciones que reakzan él o
los titulares de cada cargo, en atencién a los objetivos de cada unidaed de la

organizacion .
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Sistemas de Alto Rendimlento.

En la actual economla del mundo, donde la competencia es

intensa, se necesita tener una organizacién capaz de competir en todo el mundo.

El profesor de direccién de empresas de la Wharton School de
Estados Unidos , Michael Useem , comenta en la revista Nuevas Tendencias de
Management que . " Los sistemas de alto rendimiento son ya en occidente, un
enfoque novedoso de disefio de la organizacién ante una competencia cada vez
mayor . Una manera de llegar a obtener un alto rendimiento en su propia

empresa es através de la experiencia de los grandes del mundo, de los mejores.

Estos sistemas de alto rendimiento , se refiere a la intensificaciéon
de la competencia que lleva a un mayor nivel de exigencia de quienes invierten en
ellas. La idea es poder canalizar las necesidades de los clientes y llevarlas
directamente hacia quienes dirigen las empresas , para que sean ellos los que se
encargen de poner atencion y preocupacioén en satisfacer estas necesidades. Este
tipo de sistema de alto rendimiento , seguin el profesor Useem , operan segun
cinco principios : 1). Unidades de operacion orientadas al clente, en que las
preocupaciones de los clientes se retinen para pasar directamente a manos de los
encargados de la direcciéon; 2) Delegacién de la autoridad de decision, es decir,
que cada departamento o negocio en particular asuma sus propias decisiones y
definan sus propias estrategias responsabilizéndose de sus resultados ; 3) LLevar
un menor control de la direccién pero un mayor control financiero , reduciéndo el
nimero de niveles de direccién , pero aumentando los de control ; 4) Apficar la
reingenierla de procesos , reduciendo los tiempos de procesos y los costos y ; 5)
La contrastaciéon de todas las decisiones con lo que se esperaba obtener, con el

valor estimado.



DIRECCION

Luego de pasar las dos etapas anteriores , y de tener el camino
claro, viene la etapa de llevar a cabo la altemnativa elegida , y para eflo esta la

direccion.

Esta etapa corresponde a la parte de ejecuciéon de los trabajos y

tareas, teniendo relacién directa con las personas y su actuar.

Una definicién general y entendible a todo nivel sobre direccién ,
es la que da el autor Pablo lllanes sobre ella, y dice que : " la direccién es la
accién de lograr que todos los miembros del grupo humano, el personal de la
empresa, se propongan alcanzar determinados objetivos, de acuerdo con los
planes y la organizacién de la empresa ", El mismo autor nos habla sobre lo
importante que es la motivacién en los empleados, motivacion que depende de
muchos factores, como la personalidad, la ambicién, la educacién y los diferentes

intereses que afecten a un individuo.

La direccién es variable dependiendo de la planificacién, de las
operaciones, de la organizacién y del control que se quiera aplicar, y es aqul
donde est4 el énfasis diferente. Este cambio de enfoque es a veces lo que
permite saber si una empresa va bien encaminada o no, mirando siempre lo

mismo de diferentes puntos de vista,

La direccién como etapa de la administracién, tiene aigunos
conceptos que se subentienden como parte de ella. Samueison nos dice que
estos conceptos se refieren a la supervision ( actividad esociada a la labor de
inspeccién , de revisar el trabajo y el resultado de é|, lo que Reve acompafiado

también facultades revisoras, correctivas, de sancién, aprobaciény estimulacién,



Inmediata y directa al personal dependiente ), direcciéon ( se asocia también a
orientar todo el trabajo hacia el logro de objetivos y metas definidas en la
planificacién ) , mando ( esta actividad esté asociada directamente con la idea de
obediencia y acatamiento inmediato, lo que lo hace diferente a la direccién, es que
el mando es inmediatista , en cambio la direccién es a mas futuro ), y la autoridad
( Se refiere a un conjunto de poderes que estdn concentradas en una persona o
sujeto, y que es legitimamente reconocido por el resto de las personas como el de

la méxima autoridad ).

llanes nos habla de que existen algunas Ideas claves para que se
cumpla el rol de un directivo. Estas ideas de las que habla en su texto se refieren
esenciaimente a la coérdlnacién, la orientacion, el compromiso, la motivacién y la
comunicacién entre todos y con todos los niveles. Este tltimo punto es uno de los
fundamentales dentro de la empresa y también el mds complejo, ya que para que
esta se produzca debe darse un sistema abierto, los canales de comunicacién
deben ser varios para transmitir el mismo mensaje a los diferentes niveles. Lo que
se busca en definitiva es dar direccién a todo este proceso, generando una

conducta dirigida.
Estllos de Direccldn ( llderazgo).

Con respecto a los estilos de direccién , se decide referirse a dos
estilos en especial, de un autor llamado Douglas Mc. Gregor , quién hizo un
estudio sobre cual es el énfasis que la persona pone a su rol de jefatura, kamados
"Teorla X y TeorlaY ", las cuales son solémente suposiciones que se deben
comprobar con la realidad, ya que no se basan en la investigacion , sino que son
deducciones del autor de ellas. La Idea es que a través de estas “suposiciones " el
administrador sea capaz de reconocer las capacidades y limitaciones de sus

empleados.



Para entender mejor la diferencia entre ambas teorias se

desarrolla una tabla , basada en los conceptos de ambas planteados en el Hbro

"Administraciéon " de Koontz y Weihrich

paralelamente, comparando cada punto

McGregor.

Teorla Y

1) Descarga de energla que supone esfuerzo

mental y fisico, que es tan natural como
Jugar o descansar ( al hombre le gusta
trabejar ).

2) El ser humano es capaz de autocontrol y
autodireccion para servir a objetivos con
los que se slente comprometido.

3) El compromiso con los objetivos estA en
funcién de las recompensas asocladas

a su cumplimiento.

4) En condiclones adecuadas el hombre no
so6lo acepta las responsabliidades sino
que busca nuevas responsablilidades.

§) El hombre tiene un alto grado de Imagina-
clon, ingenio y creativided que los aplica.

6) Las polencialidades intelectuales del ser
humano sélo se apreclan parclaimente.
Existe un potencial por descubrir.

7) Seapiicando técnicas claves de edml-
nistracion.

, donde ambas teorias se enfrentan

referido y supuesto por Douglaes

Teorla X

1) El ser humano se sients inherentemerts
disgustado por el trabajo y lo evitard
sl puede.

2) La persona necesita ser presionaeds,

dirigida , controlada y amenaznda.

3) Tiene poca ambicién y anhela segurided

sobre todo.

4) El hombve trata de evitar responsabll-
dades de cualquler tipo.

5) El hombre preflere ser dirigido, y pen-
sar en el trabajo lo menos posidle.

6) No le llama la atencién el ocuper su
Intelecto para efroniar sigune situe-
cion,

7) Apiicando técnices ciisices ( enfoque
sutoritario) .



En esta tabla se puede apreciar que ambas teorias son
ampliamente diferentes , oscilando entre lo rigido y formal en la teorfa X, contra

lo Informal y humano en la teorla Y.

Los japoneses , en especial Wiliam Ouchi, aplican la teorla Z,
que cree en que el logro de la empresa es a través del trabajo en equipo, de aqul
viene el concepto de " circulos de calidad ", " trabajo en equipo ", " creatividad en
comunidad ". Esta teorla Z , representa a los valores de la administracién

Japonesa para poder aplicarlos y adaptarlos a la cultura occidental.

La Coordinacion .

A la coordinacién se le identifica como una accién arménica y
sincronizada entre dreas y/o personas, que aunque actuando por separado en

trabajos diferentes, son capaces de complementarse entre ellas.

Una forma de definir claramente a lo que se refiere la coordinacion
es observando la coordinacién de los jugadores en un partido de fitbol, donde se
puede observar en realidad como es un coo'rsdlnadOn , s decir, " horizontal y de

contacto directo "

El hecho de dirigir personas, se hace ain més dificil si no existe
una participacién y coordinacién apropiada entre los diferentes niveles de
autoridad y desempefio de funciones. Para que existe una real coordinacién entre
los miembros de una empresa y sus objetivos , es primordial la comunicacién, y la
mantencién de buenas relaciones entre los integrantes de la empresa, a todo nivel.
Este nivel de comunicacion e Informacién , también debe ser enfocado hacia el

exterior, es decir, como lo expresa el profesor Donald A. Marchand en la revista



Nuevas Tendencias .de Management, " la empresa es un cuerpo de ejército
donde la calidad del mando, comunicacién, control e Informacién sobre la

competencia puede asegurar el éxito ".

La comunicacién , nos dice Pablo IHanes, es un "condimento
esencial de lo que el administrador hace ". Para que se produzca la coordinacién
entre los cargos , tareas y demés actividades de la empresa, se deben tener claras
también las responsabilidades que a cada uno le compete, para no crear
confusion ni contraérdenes, ademéas de fracasos en el cumplimiento de los

objetivos, y conflictos que sélo pueden lievar a gastos Inutiles de tiempo y dinero.

La idea de una buena coordinacién , es llegar a cumpiir con las
metas en forma satisfactoria, con el minimo de tropiezos y el médximo de ganancias
, en todo sentido, tanto personales como' de utllidades. lo esencial es que el
empleado logre sentir a través de una buena comunicacién , que la empresa es
parte de su vida , logrando su compromiso con ella, con los objetivos de la
empresa, todo lo cual también va muy ligado al papel de la motivacién. Hay que

motivar una conducta dirigida a través de la comunicacion.

La Motivacion .

Como se ha mencionado en un capltulo anterior, la motivacién es
parte esencial en el logro de los objetivos de la empresa, y lograr persuadir al
empleado que haga lo que queremos, es un desaflo aun mayor , desaflo que
debe sentar su base en la motivacién de las personas que perciben los problemas.
Las motivaciones varian notablemente entre una persona y otra, dependiendo de
su nivel socioecondémico, cultural , ambiental, etc. Por eflo se presenta como una

gran meta el lograr una direccién eficiente qué sepa llevar cada parte del



mecanismo de la empresa en forma eficiente , considerando como una parte

fundamental de este mecanismo a los seres humanos que se desempefian en ella.

Una de las brechas Importantes que se deben cruzar, es poder
llegar a "todos" los empleados, y es por ello que una forma adecuada de hacerio,
( nos dice Pablo lllanes ), es lograr el acuerdo con un grupo de representates de
los trabajadores , siendo ellos los responsables de hacer llegar los pensamientos
de la empresa a sus deméds compafieros, esfo es porque los trabajadores estaran
siempre méas abiertos a escuchar a uno de sus propios compafieros, que a un
jefe, por muy bueno o confiable que éste sea, ya que estd mucho més ligado a

los Intereses de la empresa que uno de ellos. ~

La teorla de Maslow que se nombré también en un capitulo
anterior , es interesante en el sentido de que , segun su planteamiento, cuando
las personas tienen casi cublertas sus necesidades de primer orden y de
seguridad , las personas tienden a perder la motivacién, y es necesario buscar
otros motivos que les estén afectando, entrando al campo emocional y personal,

donde los aspectos de estima y autorrealizacién lo lleven a motivarse nuevamente.

Existe otro estudioso, un psicélogo norteamericano Nlamado
Frederick Herzberg que nos habla de su teorla de la motivacién y la higiene,
donde centra la atencién de la motivacién en la satisfaccion de las necesidades
sicolégicas y sociales. Este autor nos habla de que los problemas e
insatisfacciones de las personas giran en tomp a temas como la remuneracion, la
seguridad , las condiciones de trabajo, las relaciones entre eflos y con sus
empleadores, etc. , y es ahl donde se debe detener el que estd Intentando dirigir
para lograr obtener una buena solucién al momento de emprender su tarea ,de

llevar a buen resuttado su obra.



El Liderazgo.

Muchas veces, al hablar de lideres nos vienen a la mente nombres
como Hitler, César, Margaret Thatcher, John F. Kennedy, etc. El profesor Jack
Denfeld Wood nos dice , en la revista Nuevas Tendencias de Management, que
cuando se piensa en el liderazgo , se piensa en un tipo especial de Individuos, con
caracteristicas especiales, y en un tipo especial de situaciéon. Practicamente
todos los lideres mencionados anteriormente son " militares, hombres de accion
més que pensadores, actiuan en forma coherente y tienen una fuerte personalidad,

asumen riesgos personales,y transmiten mensajes simples, cautivadores y bien

comunicados.

En todo grupo de personas y cosas , estas necesitan apoyo, y es
necesario para realizar un verdadero y buen liderazgo, que éste se haga sentir en
estos dos ambitos. Segun lo expresado por el profesor Wood, casl todos los
lideres concentran sus esfuerzos en la consecucion del objetivo y en mantener las

relaciones entre los miembros del grupo.

Segun Katz y Kahn en su libro Sicologla Social de la
Organizaciones , nos dicen que : " Cuando se describe una organizacién , se usa
maés que ninguna la palabra liderazgo , ya sea como un atributo de personalidad,

como una caracteristica de ciertas posiciones o como un atributo de conducta ".

La empresa necesita de estas personas; en todos los movimientos
que realiza, no sélo en el terreno practico para generar actitudes y como
consecuencia buenos resultados econémicos, sino también para mantener la
comunicaciéon entre los miembros de su organizacién, pues son eflos los
encargados de representar a la empresa frente a sus empleados cuando las

cosas se tornan conflictivas, y se tiende a la ruptura, es necesario para la empresa



" mantener y aprovechar a aquellos lideres innatos " , que ojalé resultasen ser los

jefes o superiores de la organizacion.

CONTROL

Para llegar a esta etapa de la administracion, fue necesario haber
elaborado un plan, ya que si no existe un plan no existe el que controlar. Existen
muchas formas de control, por ejemplo en el departamento de compres se
mantiene un control de inventarios, en el de produccién , un control de calidad, en
el de finanzas un control financiero, en el departamento de personal la evaluacion
del desempefio de los empleados, etc. Asl , en general , cada departamento o

funcion de la empresa aplican diferentes tipos de controles.

Como concepto, el control es una forma de determinar si los
objetivos se han cumplido y ojald en forma satisfactoria. Es una guia que nos
permite averiguar si el pian realmente flrle bien hecho, todo esto se hace
confrontando los resultados con lo que se habla planeado en las etapas

anteriores.

El proceso de control no se aplica solamente al final de la tarea,
sino que muchas veces sirve para ir observando paéo a paso el proceso de
produccion, y en el camino ir apoyando a aquellos sectores que no estén
actuando como en un principio se pensé que se lo haran. Junto con esto
también se debe destacar que el control se debe alicar a todo nivel de la empresa
y no sélo en el nivel de subordinados , sino también a nivel de jefes y superiores,
quienes controlandoseles adecuadamente, ‘aumentaran su éxito en las tareas

asignadas, y es por ello que el control no ha de ser una fiscalizacién molesta ni



policilaca , sino que ayuda a los participantes de la empresa a crecer junto con

ella.

Al no existir un control de lo que estd ocurriendo dentro del
prceso de la empresa, se estd continuando a clegas, ya que no se sabré sl lo
planeado estd realmente bien, si los recursos fueron realmente bien usados, sl los

insumos fueron los correctos, etc.

Ademés, el control ayuda a la direccién a observar su accionar, y
si es necesario a cambiar su actuacién. Esto uitimo es lo que algunos autores
llaman " retroalimentaciéon negativa ". En todo este proceso la escala de control
debe ser inmovible, pues de lo contrario serla un autoengafio, que perjudicarla
mucho al buen y adecuado funcionamiento de la empresa y la produccién ligada a

ella.

Enresumen, lo que el sistema de control debe ejecutar, segun lo
detalla el autor Pablo lllanes , son cuatro grandes procesos : 1) Seleccionar las
variables esenciales que repercuten en el ol?jetlvo ; 2) Determinar la variedad de
valores aceptables para las variables ; 3) Seleccionar las variables de accién vy ;

4) Fijar los valores de las variables prlnclphles dentro de la gama de valores

elegidos.

Para llegar a enterarse de lo que estd qcun’iendo, es necesaria la
comunicacién, que se recibe como sefiales de lenguaje o de comportamiento. El
sistema de informacién es aquel que soporta los procesos de ectivecion,
regulacion y control, sistema que a través de la acumulacién de datos , el

procesamiento Yy la sintesis de ellos, permite la circulacion de la informacién

obtenida.

o



Etapas del Control.

Sea cual fuere la empresa o el tipo de control que se le qulera
aplicar, es necesario que este proceso tenga ciertas etapas basicas que Heven un
orden légico de sucesién, que implicitamente ya se han mencionado , y que el

autor Pablo lllanes retine en cuatro etapas , como son:

1) Tener claros los objetivos o metas que se pretenden alcanzar, que son los
mismos que se propusieron en un comienzo. Es por ello, que muchas veces se
declaran objetivos que pueden ser cuantificados, como por ejempio, la cantidad

de horas trabajadas, los salarios pagados, la cantidad de productos desarroliados,

etc.

2) Medir y catalogar lo que se ha hecho, contraponiéndolo con lo programado, es
decir si en un principio se planeo vender 1000 automoéviles semestrales, por
ejemplo, sera necesario evaluar cuanto se vendié en el semestre para comparar

con lo que reaimente sucedio, y medir si lo planeado fue una buena proyeccién o

no.

3) Que se produzca una retroalimentacién de acuerdo a lo sucedido , es decir,
que una vez teniendo hechas las etapas de medicion y establecimiento de
objetivos, se produzca la comparaciéon entre ellas, péra que suceda lo que en
realidad resulta ser el proceso de control. La comparacién entre ambas etapas es
la que determinard las desviaciones que se han producido respecto del camino
trazado , o las acciones elegidas, siendo estas desviaciones negatives ( sl lo que
se programé resulta ser mucho mayor a lo que en realidad se hiso ) o positiva ( sl

lo que se realizé, resulté ser mucho mayor a lo que se programé ).



4) Analizar y cooregir las posibles desviaciones que se detectan durante el control,
siendo esta la etapa fundamental , ya que es el verdadero fin de la etapa de
control. el no usar esta etapa, o simplemente no corregir los errores encontrados ,
hace inutil todo el trabajo hecho, y causa frustracién entre quienes laboran , ya
que da igual que las cosas resulten o no, pues de la misma forma nada se estd

haciendo al respecto.

5) Como una quinta etapa, se puede hablar de la reformulacién del plan, teniendo
mucho cuidado al momento de retroalimentar al sistema , hiendo hacia los
pronésticos que fueron los que cambiaron, y no a cambiar el sistema solamente

por que en un caso determinado éste no funcioné.
Princlplos del Control.

Segun Harold Koontz, se definen cinco principios del proceso de
control, que son : 1 ) El principio de los estdandares, que consiste en una forma
sencilla, para medir si los planes se estdn cumpliendo ; 2) Principio del control en
el punto critico, que consiste en controlar con especial atencién a aquelios
factores criticos y conflictivos que podrian préducir problemas y por consiguiente
provocar desviaciones en los planes principales ; 3) Principio de excepcién, que
consiste en que los administradores deben prestar especial preocupacién por las
desviaciones principales, es decir, ya sea especiaimente en las buenas o
especialmente en las malas, y declarar la magnitud que éstas tengan ; 4) Principio
de flexibilidad de los controles, consiste en que los controles deben ser flexibles en
su disefio, esto es, que sean eficaces a pé'sar de que los planes fracasen ; 5)
Principio de la accién , que nos dice que e control sélo es reaimente vaiedero sl
las desviaciones se corrigen donde debe ser, es decir, en la planeacién,

organizacién y direccién.



Segun el autor Pablo lllanes, define sélo tres principios del
proceso de control, en forma mucho més explicita y sintetizada , con el fin de
entender claramente cada punto expuesto. Para él , los principios bésicos de

control, son :

.

1) Principio de autocontrol : Este principio dice, que sea cual sea la tarea que se
realice, siempre habré inconcientemente la comparacién entre lo que se hizo y lo
que se querla hacer . El autor referido anteriormente , nos habla también, de un
principio muy sabio de auditorla , que dice : "'No es bueno controlarse a si mismo"
, lo que implica que se necesita que otras personas también deberian poder
controlar lo mismo qt;e se ha hecho. Lo esencial del autocontrol, es que motive al
empleado a hacer su tarea cada vez mejor, como un logro personal, que debe

ser complementado con la motivacion de parte de sus jefes y/o superiores.

2) Principio de excepcion : El autor dice, que éste control se hace més efectivo,
junto con obtener mayores y mejores resultados, cuando se centran las
observaciones y correcciones en las desviaciones de mayor trascendencia e

importancia.

3) Principio de economla : Este principio habla acerca de que el control no puede
ser mas caro que lo que se estd controlando, por ello se necesita tener claro el
costo del control y los beneficios que éste puede aportar , para no malgester

tiempo ni dinero.

Otra herramienta usada por el control , especiaimente en el
control preventivo, es la" Auditorla " . Segun el autor Harold Koontz, define dos
tipos de auditorla : 1) Auditorla interna ( es la auditorla de las operaciones de una
organizacion, centrandose en dénde se encuentra actuaimente la empresa y hacla
donde va ) y ; 2) Auditorla administrativa ( es aquefla que se limita a evaluar la

calidad de la administracion y la calidad del sistema administrativo ).



Centros de Control.

Todas las empresas deben tener algun sistema de control, o
varios, que se encuentren coordinados entre los diferentes departamentos o
funciones. El doctor Jochen Zimmermann, que comente en la revista Nuevas
Tendencias de Management, nos dice que los sitemas de control estan formados
por elementos formales ( que son pautas y procedimientos establecidos ) e

informales ( que incleyen la tradicién y la practica ).

Ademas , se puede agregar, que el control siempre es ejercido
por aquellos que " observan desde arriba ", es decir , como dice e doctor
Zimmermann : " El control es esenciaimente Jerérquico " . Esto implica que el

control sea ejercido por una persona.

Una de las formas méas poderosas de controlar, es a través del

sistema contable, que sirve mucho para medir la eficacia de la direccion.

El doctor Zimmermann se refiere a tres tipos de centros de
control : 1) Centros de costos ( Funcionan de acuerdo a una buena Yy Orptima
decision que maximice la produccién o minimize el uso de insumos necesarios.
Todo depende del tipo de empresa ) ; 2) Centros de beneficio ( El objetivo de este
tipo de centro es " maximizar el beneficio ajdstando las variables de combinacion
de insumos , cantidad de producto y de precio . Aqul se eliminan los incentivos
para reducir la calidad ) ; 3) Centros de inversién ( Es necesario darle a un centro
de responsabilidad, el " derecho a tomar decisiones de inversion *, para que

asigne fondos a los diferentes proyectos que esté reciblendo ) .



Planificacion y control.

Estas dos etapas siempre estdn ligadas muy estrechaments, y los
sistemas para mejorar estos temas, no acaban de definirse, ya que siempre habré
una nueva, y tal vez; mejor forma de hacer planes y de elaborar sistemas de
control. El objetivo de todo esto es obtener y mejorar la producciéon, reduciendo

costos, mejorar los precios para el consumidor, etc.

El profesor Thomas E. Vollmann, comenta en la revista Nuevas
Tendencias de Management, que existen por lo menos dos maneras de obtener
mejoras, y éstas son . 1) Mejorar una situacion definida, basdndose en la forma
actual del problema. Lo que se puede hacer, por ejemplo, es mejorar el uso de los
recursos ( materiales ), introducir un nuevo programa, mejorar el pian de
produccioén, etc. 2) Otro camino, es redefinir el problema en forma més general,

de manera de definir y resolver un prblema mayor en forma integrada.

Segun relata el profesor Volimann, hoy dla para desarrofar este
tipo de acciones, se recurre a " mejoras logisticas "'. es decir, estableciendo
conexiones entre los sistemas de planificacién y control que ya funcionan bien, y
los sistemas paralelos a estos que tienen que ver con los clientes y proveedores.
Una herramienta eficaz para abordar este tipo de situaciones, es a través de
softwares comerciales, herramienta muy utillbara lo agitado y veloz de los sistemas

tecnoldgicos de cada dla.

Las empresas deben preguntarse continuamente sl se han
realmente y ultimamente de analizar sus sistemas de planificacién y control.

" Todo directivo le debe este tipo de andlisis a su empresa *.



Control Eficaz.

Las empresas necesitan mas que nunca hoy, controles eficaces,
capaces de ir con la tecnologla, y capaces de reflejar los planes que se diseflaron
en un principio . Para que estos controles sean eficaces, ol administrador
necesita de informacién. Harold Koontz nos dice que " los controles deben
reflejar la estructura de la organizacién ", pues es la forma de saber en quién cabe

la responsabilidad de la eJecucién y las desviaciones que se estén produciendo.

Los controles aplicados a una empresa, deben ser lo
suficientemente flexibles, como para que se adapten al administrador. Los
controles deben ser comprensibles para el administrador por que de otra forma no
serian de utilidad, pues no podrian ser apfdvechados de la manera correcta. El
nivel de comprensién de los sistemas de control, debe ser mayor para que las

personas los puedan utilizar.

Koontz nos dice, que los controles en ninguna medida pueden ser
subjetivos, pues de ser asl, se perderla la precisibh que debe existir en los
controles, y los empleados no sabrlan feaclentemente hacia dénde deben guiar
sus esfuerzos. Ademds , para que los controles realicen bien su funcién, deben
adaptarse a los diferentes tipos de organizaciones, es decir, que si se lega a una
empresa con un sistema de control muy estricto, y en ella se acostumbra tener
libertad y mucha participacién, entonces se corre el iesgo de que el sistema no

funcione, y los més probable es que fracase.

Otro punto a tener en cuenta, nos dice Koontz, es el factor
econdmico, es decir, "que los controles j'usﬁﬂquen su costo ", que depende en

gran medida de los factores puntuales y ma’s conflictivos que los administradores
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eljan para controlar en areas importantes. " Si est4 adaptado al trabajo y al
tamafio de la empresa, entonces el control sera econémico " ( frase expresada por

Harold Koontz ).

Por ultimo, el conseguir controles eficaces, depende también de
que sean posibles de aplicarse acciones correctivas, ya que si esto no sucede, no
tendrla razén de ser el gastar molestias en tiempo y dinero para instalar algun tipo

de sistema.



RESU DEL CAPITUL

Desde los comienzos, el hombre, para lograr su supervivencia,
debié relacionarse con sus Iguales y con su medio ambiente. De esta forma,
empieza a agruparse y organizarse, de acuerdo a clertas prioridades y
objetivos que bordean su vida cotidiana, naciendo asl, actividades humanas

que se relacionan, de alguna forma con el medio.

A través de lo siguiente, el hombre como eje y mucho control de la
socledad empleza a necesitar, desarrollar, ordenar y organizar sistemas o

formas de trabajo que lo llevan ala produccldh de bienes y servicios.

Gran relevancia tuvo en el siglo XIX, la revolucién Industrial de la

que emané un profundo cambio social ytecholéglco.

En e§ta etapa histérica, donde comienza el desarrolio de
diversas teorlas, las cuéles han evolucionado y se han adecuado en estrecha
relacion con las necesidades de la sociedad, han permitido orientar la

administracién.

De esta forma, la administracién, pasa a ser una ciencia
o arte dependiendo del &mbito en que se aplique. En el proceso administrativo se
reconocen las siguientes formas : planeacloﬁ, organizacién,

, direccién y control.

Este concepto es el inico medio posible por el cual los

hombres alcanzan en forma eficiente los objéﬁvos propuestos.
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El presente capitulo tiene por objeto dar a conocer cémo
administran las diferentes Gerencias de Enami a todas las unidades de la
empresa, entre ellas Gerencias Regionales, Plantas de Beneficios, Fundiciones y
Refinerlas, de acuerdo a las Memorias Anuales de la Empresa Nacional de

Minerla, afios 1994 a 1996.

Cada dla aparecen nuevos mercados, formas de administrar més
eficientes, nuevos Instrumentos  financieros, mejores  herramientas

computacionales, nuevas formas de plantear la estrategia de una empresa,etc.

Es por esta razén que ENAMI estd preocupada en desarrollar y
modernizar sus funciones tanto operativas como administrativas, para en el corto
plazo, pasar de ser una Empresa dependiente a una auténoma y desde una

cultura burocrética a una cultura orientada al logro.

Todo lo anterior no es posible si no se logra que todo el equipo

trabaje y participe de la misma forma.

El Directorio de ENAMI aprobé un marco estratégico general que
orientar4 el accionar de la Empresa, con él se espera dar cumplimiento a su
misién. Este marco estratégico establece la mision de la Empresa; la estrategia
general con la cual abordaré su labor de fomento en cada una de sus unidades de
negocio para con el sector minero, y, fija ademés, lineamientos y dlrectﬂpes

generales para orientar y guiar las decisiones internas y su futuro.
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Este marco define una estructura corporativa superior tipo holding,
con una matriz corporativa y filiales, en donde la matriz se encargar4 de orientar,
planificar, decidir negocios, realizar el control de gestién, fiscalizar y arbitrar las

relaciones entre las filiales. el area comercial y el &rea de minerla.

Antes de entrar de lleno en el tema, debemos aclarar que la
Administracién de ENAMI utiliza todas las herramientas de la alta administracién,
aplicando actuaimente procesos sofisticados de Reingenieria en todas sus

unidades.

FORMA DE ADMINISTRACI

En los afios 90, la Empresa Nacional de Minerla, empez6
seriamente a enfrentar todo un proceso de cambios,. pensando en una real
modernizacion, y esto lleva inmediatamente al estudio de nuevas tecnologlas, de
compatibilizar tanto los métodos como los productos, asl como los problemas
ambientales, que hasta el afio 90 simplemente la empresa no los habla asumido, y
més aun, se podria decir que los habla desconocido o no los habla nunca
Informado, no le habla dado importancia, y-en este momento, se encuentra
enfrentada a una de las inversiones mas fuertes que haya hecho durante toda su
existencia, del orden de US$ 150.000.000. Estos fondos, significan
practicamente todo el valor de las instalaciones de la empresa en su totalidad. En
esto, la empresa ha actuado con bastante transparencia, con una verdad bastante

realista.

O sea, se estd invitiendo una ENAMI completo. Eso, no
solamente como inversion tecnolégica significa cambio de instalaciones, sino que

también, estd la empresa abocada a modificaciones estructurales, y otra cosa que
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es muy importante también, que es la readecuaciéon del recurso humano, que son
los 3 grandes pilares. Y el recurso humano justamente es el més delicado, el mas
sensible, el que cuesta mucho més readecuar dentro de todo un proceso de
modernizacién, porque las tecnologlas se compran, las estructuras se cambian,

pero las personas no se cambian por ley.

Las personas, para poder actuar dentro de un orden, dentro de
nuevas concepciones, tienen que hacerlas convencidas de la realidad de ésta, y
fuera de estar convencidas, ademéas de eso, deben estar capacitadas para poder

operar nuevas tecnologlas.

As| que ese gran compromiso, la empresa lo esté enfrentando y
se ha dado una especie de organizacién virtual, aunque en derecho no podrla
serlo, en el sentido que ha tratado de hacer ei' méximo de delegacién de facultades
hacia las faenas y quedando Santiago como una especie de holding, o sea un

holding Y filiales, y ha tratado de robustecerse dentro de la visién orgénica.

La modernizacion de ENAMI ha consistido en la reorientacién de
sus objetivos estratégicos, con un mayor énfasis en el fomento de la pequefia y
mediana minerla, en un marco de descentralizacién, autonomla y de una profunda

optimizacion de sus procesos productivos y administrativos.

Esta estrategia es un plan mediante el cual se define qué clase de
intervenciones hacer, dénde, por quién y en qué momento, con el objeto de levar
a ENAMI a un estado donde pueda transformar en forma rdpida las necesidades
en resultados, en un clima laboral que alimente el valor y la dignidad de las

personas.

Los problemas de ENAMI fueron analizados por todos sus
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ejecutivos llegandose a un consenso en cuanto a ellos, y concluyéndose que sblo
pueden ser corregidos en la medida que se modifiquen dos grandes elementos de

su estructura ;

a) El conjunto de relaciones entre la empresa y el Estado, de forma tal, que
ENAMI pueda ser administrada con la autonomia necesaria para conseguir sus

fines.

b) La cultura empresarial que existe en buena parte de su personal y
ejecutivos para avanzar hacia un nuevo tipo de relaciones de trabajo y relaciones

laborales en donde prime la busqueda del logro.

Este consenso deriva en un juicio sobre las prioridades de la
empresa que genera la definicion de seis elementos de éxito para alcanzar su

misién. Estos se definen como :

1) Actualizacién Tecnoldgica.

2) Gestion Moderna de Recursos Humanos.
3) Autonomla y Eficiencia de Gestién.

4) Busqueda de Compromiso con la Misién.
5) Descentralizacion.

6) Equipo Gerencial Cohesionado y Competente.

De esta manera se pretende generar un ciclo de innovacién con
una orientaciéon clara y fundada que comprometa a todos sus miembros en un

proceso de cambio, de modernizacién tecnolégica, descentralizacion y expansion.
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1) Actualizacién Tecnolégica

Consiste en la estructuracion de un programa de inversiones
coherente, con prioridades claras, tendientes a disminuir costos y mejorar la
calidad de los servicios, que sea compatible con su medio ambiente. La
modernizacién tecnolégica de ENAMI involucra una serie de proyectos, entre los

que se destacan : proyectos ejecutados, en desarrollo y en etapa de estudio.
Dentro de los proyectos ejecutados tenemos :

Proyecto uso de Oxigeno en Ventanas. ( Ver anexo N°2 )

Construccién Planta de Acido Sulfurico en Ventanas. ( Ver anexo N°2)

Proyectos en Desarrollo

Instalacion de Convertidor tipo Teniente, y Ampliacién Planta de Acido
en Fundicién H. Videla Lira. ( Ver anexo N°2)

Proyectos en Etapa de Estudlo

Modernizacién de ambas fundiciones. ( Ver anexo N° 2)

Fundicién y Refinerla del Pacifico S.A. ( Ver anexo N° 2)

2) Gestion Moderna de Recursos Humanos

La politica de recursos humanos debe estar orientada

especlficamente hacia la eficiencia. El resultado deseado es obtener y capacitar
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recursos humanos, caracterizandose por su Iniciativa e Innovacién, para la
busqueda y el desarrollo de nuevos negocios mineros, que dispongan de un
elevado nivel técnico y de una capacidad de liderazgo, comprometiéndose en el

logro de los objetivos de la empresa.

El desaflo es llegar a obtener una cultura centrada en la

productividad. La estrategia para lograr este objetivo considera lo sigulente :
a) Implementacién de sistemas de incentivo basados en el logro.

La alta gerencla entiende que una herramienta Imprescindible
para evaluar e incentivar la eficiencia es el " convenio de desempefio ", que
persigue maximizar el aporte de las distintés unidades al objetivo global de la
empresa. Este " convenio " considera tres elementos bésicos : 1) hace explicitas
las metas especificas de la gestién a través de indicadores que se puedan medir;
2) define con claridad cdmo se evalua el desempefio de la unidad que suscribe el

convenio; y 3) sefiala los incentivos asociados al desempefio convenido.

Otra herramienta que pretende motivar al personal para dedique
especial atencion a los indicadores que signifiquen ahorros para la empresa,
ahorros que son compartidos por los trabajadores a través del bono de

productividad.

b) Apoyo a la innovacién y desarrollo personal en los clrculos de

calidad.

c) Fortalecimiento del liderazgo efectivo de los supervisores,
apoyando sus decisiones mediante la entrega de una mayor autoridad formal y

capacitacion en técnicas de gestion.
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d) Asesoria técnica a las distintas direcciones y gerencias a través

de diagnoésticos de la organizacién e implementacion de nuevas estrategias.
3) Auto la y Eficiencia de Gesti6

Hoy ENAMI se encuentra sujeta a diferentes fiscallzadores, tales
como la Contralorla General de la Repﬂblica, la Comisién Chilena del Cobre,
Mideplan, ademés de auditoria externa.. Esto dificulta la toma de decisiones
puesto que no siempre estos organismos adoptan criterios similares para fiscalizar.
Junto a ello, ENAMI necesita de aprobacion presupuestaria de la Autoridad

Econdmica para reinvertir sus utilidades.
El modemizar la gestién de la Empresa, requiere de :

- ENAMI pretende entablar con el Estado convenios de
desempefio que permitan orientar los controles hacia la evaluacion de los logros

en un plazo definido.

- Medir el desempefio global de la empresa a través de
Indicadores que se convendran con las autoridades de gobiemno, proponiéndose

ademaés cambios legales y normativas que le permitan agilizar su gestion.
- Eliminacién de controles burocraticos.

Por otro lado, en el campo de la eficiencia de gestién intema de la
empresa, cabe destacar la Implementaciéon de algunas herramientas que cumpien
més de un propdsito, tales como los convenios de desempefio por reparticién, el
Incentivo de productividad y los clrculos de calidad. Es Importante también

mencionar los Estados de Resultados Método Maquila, los cuales permiten medir
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el aporte de cada reparticion al resuitado econdémico de la empresa, y cuyo
objetivo es mejorar el proceso de toma de decisiones de la administraclén,usando

informacién analltica y oportuna.

4) Busqueda de Compromiso con la Misién

ENAMI ha tenido cambios en cuanto a su misiéon. Actuaimente

se ha reformulado ésta en torno al fomento, entendido como el desarrollo minero a

través de la asistencia técnica, crediticia y tecnolégica, en condiciones tales que
permitan el desarrollo de empresas mineras rentables, asl como también la
participacién arménica con los distintos actores, en cualquiera de las etapas del

negocio minero.

5) Descentralizacién

El plan de Regionalizaclén se ha traducido en la Instalacion de
_ Gerencias Regionales, con autonomla e iniciativa propia, las que a su vez realizan
la planificacién y control de gestién de todas las reparticiones con el propésito de

apoyar en la forma més eficiente posible al sector minero.

Esta estructura posibilita diferenciar por una parte las fundiciones
y refinerla, y por la otra, todas aquellas partes de la funcién minerla y fomento,
tales como oficinas regionales, poderes de compra y plantas de beneficlo. Asl se
podréd medir con més claridad el desempefio de cada fuﬁcién de la actual ENAMI y

el aporte a la comunidad minera.

6) Equipo Gerenciel

Debido a la modernizacién continua de ENAMI, es necesario que
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el equipo gerencial esté cohesionado no sélo a nivel Intemo, sino que forme una
sola unidad en tomo a la empresa. Este equipo debe abordar sus tareas
principales a través de un trabajo conjunto, sistematico y manteniendo un contacto
permanente. Para ello debe poseer la capacidad, habilidades, y conocimientos
necesarios para guiar a la organizacion hacia el logro de los objetivos propuestos,

con el fin de lograr con éxito los desaflos futuros.

El Incentivo de Productividad se hace efectivo sélo en la medida
en que el esfuerzo mancomunado de sus ejecutivos y trabajadores generen por
cada plantel productivo una mayor disponibiidad de recursos econémicos,
logrando disminuciones de costos por proceso, y aumentos de beneficio de

productos mineros, en las diversas etapas de sus procesos productivos.

Lo anterior tiene por objeto vincular Incrementos de
remuneraciones con el desempefio de los trabajadores, haciéndolos participes de
la generacién de ingresos adicionales y de los resultados de la gestion econémica
y productiva de la Empresa.

Los procesos considerados en la evaluacién Incluyen la Compra,
Chancado, Flotacion, Lixiviacién, Fusién, Conversién, Refino a Fuego, Refino

Electrolitico y Proceso de Acldo Sulfurico.

La distribucién del Incentivo se realiza por érea de trabajo,
priviegiando a las que se encuentran mas vinculadas con la produccién,
definiéndose para estos efectos tres areas : Produccién, Apoyo a Produccién y
Administrativa. El incentivo se aplica ademas, por trabajador y por dla

efectivamente trabajado.

De esta forma ENAMI desea crear una mayor participacion y
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compromiso del recurso humano de la Empresa, en el logro de metas de mayor

exigencia,

Otra herramienta de gestion empresarial son los Hamados
convenios de desempefio ( C.D. ), orientados a promover una mayor eficiencia

operacional de las empresas que los suscriben.

Los C.D. constituyen acuerdos entre el gobiemo, en su calidad de
representante de los propietarios de las empresas, y la gerencia de las mismas.
Estos pueden también establecerse al interior de la empresa, entre la

administracion superior y subsidiarias o dependencias descentralizadas.

Dentro de ENAMi, los C.D. estdn orientados a subsanar el
conflicto potencial de sefiales equivocas al interior de la empresa, facilitando su
administracion y permitiendo una evaluacién objetiva, por parte de la alta

administracién, del desempefio de la plana superior de las regiones.

El desarrollo de los C.D. requlére de tres sistemas de apoyo para
su buen funcionamiento : el de Informaclon, el cual se utiiza para medir el
desempefio real de las gerencias de las divisiones regionalizadas; el de
evaluaclon del desempefio, el cual permite especificar la funcién que debe
desempefiar dichas gerencias para salvaguardar el interés del duefio; y el de
Incentlvos, para bonificar o sancionar a .Ia administracién superior de las

divisiones de acuerdo a la relacién entre el desempefio real y el deseado.

Los C.D. son instrumentos hechos a la medida, ya que deben
reflejar las condiciones particulares de cada dependencia regional y del medio en
que opera. Tienen una serie de caracteristicas segun, se enumeran a

continuacion :
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1. son anuales, lo cual otorga suficiente iempo para medir la
efectividad del desempefio de la gerencia divisional y son consistentes con los

periodos presupuestales y auditorlas contables;

2. es un documento negociado, entre representantes de la aita
administracién de Santiago y de las regiones, antes del inicio del ejercicio a que se

hace referencia;

3. define objetivos claros y consistentes con los intereses del
propietario ( el Estado ) y la capacidad de la empresa en general, y de sus

divisiones, en particular;

4. establece indicadores para poder medir el grado de avance en
el logro de los objetivos, incluyendo solamente variables cuya evolucién es

enddgena a la administracion de la dependencia en evaluacion;

5. es un proceso dinamico donde los indicadores se traducen en

metas, las cuales normaimente se hacen més exigentes afio a afio; :

6. las metas se derivan de los programas multianuales y
presupuestos anuales de las empresas, tomando en consideracién estAndares

domésticos e internacionales de dependencias similares;

7. debe ser simple y, preferentemente, incorporar un nimero

reducido de indicadores;

8. explicita los niveles de responsabilidad y autonomia gerencial y

financlera otorgados a la administracién regional; y
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9. estdn asociados a un sistema de premios o sanciones
claramente definido, el cual se sustenta normalmente en cinco niveles de

calificaciones por indicador,

El ciclo de los C.D. dura un afio y medio y consta de cuatro etapas

: negoclaclon, seguimlento, evaluaclon y compensacion.

Siguiendo en el campo de las ultimas técnicas de administraciéon
aplicadas en la empresa, podemos mencionar los Procesos de Reingenieria.
Estos se centran en los Procesos de Negocios Claves de la Empresa, a través de
cuyo redisefio se deberd mejorar la eficiencia en el uso de los recursos
tecnoldgicos, de gestion y humanos involucrados, ademds de minimizar la
burocracia administrativa y la duplicaciéon de informacién y/o actividades que no

agregan valor.

Se puede decir que la reinggnierla se define como " la revisién
fundamental y nuevo disefio radical de los procesos, para realizar mejoras
sustanciales en medidas criticas de rendimiento, tales como costos, calidad y

setvicio ",

De acuerdo a esta definicién, la reingenierfa, en contraposicién con
los esquemas tradicionales de racionalizacién de funciones, permite repensar la
forma de hacer las cosas, de una forma eminentemente critica y de
cuestionamiento total, reordenando la tarea para desembocar en productos que
agrupan valor y eliminando toda actividad que no reuna este requisito, con el

propdsito de lograr aumentos significativos en el desempefio de una empresa.

El 1° de Agosto de 1994, se di6 inicio al proceso de *

mejoramiento de procesos principales de ENAMI ", que se enmarca dentro de la
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modernizacion integral de la Empresa y que utiliza como principal herramienta un
plan de reingenierla contemplado al interior de las acciones estratégicas

planteadas por la actual administracion.

En su gestion interna la Empresa enfrenta -entre otros aspectos-
un aumento sostenido en sus gastos administrativos, de remuneraciones y un aito
nivel de endeudamiento. Asl mismo, se tiene una proporcién entre el personal
operativo muy superior a la normal para empresas bdsicamente productivas.
También existe una excesiva centralizacién de las facultades econdémicas y
administrativas; y se cuenta con inadecuados sistemas de informacién y de

control.

Dado lo anterior, la Empresa tiene una manifiesta necesidad de
cambio, requiriendo adoptar medidas que le permitan revertir su situacién actual,
mejorando su eficiencia y productividad; o sea, propender a una modemizacién

integral.

Para iniciar el Plan de Reingenierla, se desarroRé un primer
proyecto con el objetivo de modelar ENAMI en términos de sus Procesos de
Negocios y proponer posteriormente, por cudles procesos comenzar la aplicacién
de reingenierla u otra metodologla, en funciéon de sus estados actuales, de sus
potenciales de mejoramiento y de los beneficios posibles de lograr en el corto y

mediano plazo. Dicho Proyecto se finalizé én el mes de Junio de 1994.

El modelo obtenido establece, a un primer nivel, .6 megaprocesos
que constituyen los grandes Procesos de Negocio de la Empresa ( Ejecutivo,
Desarrollo Minero, Comercializacién, Produccién, Soporte y Disefio de Productos
ylo Servicios ), los cuales, en un segundo nivel, se descompusieron en 23

procesos principales. De éstos, se consideraron 11 como relevantes, para
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efectos de andlisis y evaluacion y para los cuales de realizé un modelo detallado,

que cubrié 54 procesos o subprocesos.

Como resultado final, se obtuvo una Agenda de Mejoramiento que
propone la necesidad de aplicar reingenleria a 6 procesos principales (
Fomento y Desarrolio del Sector Minero, Venta y Compra de Capacidad de
Procesamiento y Compra de Metales, Servicio de Mercado Futuro, Administracién
Financiera, Administracién de Nuevos Negocios y Generacion de Informacién para
Gestién -Contabilidad y Costos y Presupuestos-), raclonallzacion a otros 3 (
Concentracion, Fundicién y Refinacién ) y mejoramiento Continuo a los 2
restantes ( Venta de Productos y Subproductos y Administracion de
Presupuestos de Inversién ), especificando la oportunidad e intervencién de cada

uno de elios. <

Aprobado el modelamiento y la agenda de mejoramiento por la
administracién de la Empresa, la aplicacién de reingenierla a los 6 primeros
procesos principales mencionados, se hard a través de un segundo proyecto

denominado " Mejoramiento de Procesos Principales de ENAMI ",

En dichos programas, se indica qué mejoramientos reaizar en
cada proceso cémo )"cuando hacerlos y una estimacién de los costos asociados y
de los beneficios esperados. Dichos programas deberédn ser sometidos
posteriormente a la aprobaciéon de los ejecutivos superiores de la Empresa
quienes, en definitiva, decidirdn sobre su implantacién en forma total o

parcializada.

113



P ACI

Existe una Gerencia de Planificacién, y esa gerencia ha dado lugar
a un proyecto denominado la " Planificacién Estratégica." Todo el accionar de la
empresa gira dentro de este marco referencial, que es una vision proyectada en el

tiempo de la empresa Yy las acciones tomadas de su quehacer.

En el presente, ENAMI, durante la actual administracién, con el fin
de lograr la sustentabilidad del sector y de la empresa, ha incorporado un conjunto

de estratégias basicas, las que de describen a continuacién :
1. Respeto por el Medio Amblente.

Los procesos industriales que se utilizan en la industria de
recuperacion de metales son, en esencia, contaminantes, razén por la cual ENAMI
ha incorporado el concepto de sustentabilidad tanto en su plan de fomento de la
minerla como en sus planes de desarrollo intemos. Un tema fundamental a
enfrentar serd el control y atenuacién de la contaminacién de sus instalaciones,
para lo cual se tiene considerado realizar inversiones que permitan el logro de este

objetivo.
2. Llderazgo en Costos a Largo Plazo.

Para enfrentar el desaflo de esta estrategia, ENAMI ha iniciado un

proceso de cambio caracterizado por :

1, Adopcion de la planificaciéon estratégica, como proceso

sistematico y permanente de evaluacion.
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H. Cambios en la estructura organizacional, orientados a la
creacion de Unidades de Negocios, que operen en forma auténoma, bajo la

coordinacion y directrices corporativas de una Casa Central.

il. Puesta en marcha de Convenios de Desempefio entre la
Casa Central y las Unidades de Negocio, como herramienta de compromiso y

gestion.

iv. Cambio en las politicas de administracién de los recursos
humanos, orientadas a lograr la participacion y compromiso de todos los

trabajadores, aumentando el involucramiento y el rendimiento de las personas.
Para ello, se estd desarrollando :

- Un sistema -de Evaluaciéon del Desempefio de los supervisores para

facilitar la retroalimentacion y mejor rendimiento del personal.

- Un sistema de Capacitacién para transformar a los supervisores en

lideres efectivos de su gente.

- Un proceso de difusién y retroalimentacion de la Vision Corporativa de
Futuro de ENAMI.

- Talleres de Planificacion Estratégica en todas las macro-unidades de la

empresa, con una participacién de sobre 300 ejecutivos y profesionales.

V. Finaimente, se estdn preparando las bases para ponef en
marcha un Plan Corporativo de " mejoramiento continuo * y " reingenlerla de los

procesos de negocio " més relevantes de ENAMI.
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Todas estas acciones, sumadas a los necesarios cambios que
deberan producirse en los sistemas tecnolégicos, de operaciones y de personal (
en espécial de compensacién y disefio del trabajo ), se transformarédn en una
actitud permanente de ENAMI en el futuro, para enfrentar los desaflos, mejorar

sus competitividad en sus faenas industriales y satisfacer a sus clientes.

3. Calldad

Las exigencias y presiones cada vez mayores de las normativas
internacionales , hacen que ya no baste, para competir, con disponer de un
producto de alta calidad. Se requiere que la administracién, los procesos y ef

disefio de los productos, también sean de calidad. Por ello, resulta fundamental

hoy, establecer como_una estrategia basica competitiva mas de ENAMI, el cambiar .

su administracién a un estilo gerencial dominado por el cliente, la participacién e

involucramiento del personal y la calida'd en todo su quehacer.

Todas las acciones llevadas a cabo por la empresa, se han hecho
con el esfuerzo de sacarlas de una visién a corto plazo, y para proyectaria més a

largo plazo.

Comq cualquier empresa que pretenda sobrevivir en el largo
plazo, y aun mas, " sobrevivir ", ENAMI se ha propuesto como meta corporativa, e
logro de una rentabilidad de largo plazo sobre su patrimonio, después de
impuestos, de 15%, depurada de los efectos de eventuales subsidios que se vea
obligada a entregar temporaimente. Para el cumplimiento de esta meta, la
rentabilidad que se exigird a cada unidad de negocio o de servicio se fjard

anualmente.
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Para lograr el objetivo sefialado, se ha establecido las

siguientes metas subordinadas :

a- Posicionar a ENAMI en todos sus procesos, en las nhormas

internacionales de calidad ISO-9000 correspondientes, a5 afios plazo.

b.- Posicionar a las fundiciones y refinerla en el cuartil de menores
costos a nivel internacional, a 5 afios plazo. Para ello, entre otras cosas, se

deberé :

- Cumplir, al afio 2000, con los planes de
descontaminacién ambiental comprometidos;

- Optimizar técnico-econémicamente los stock de
productos, de materias primas y de materiales, a 3
aflos plazo.

- Optimizar sus procesos de negocio, a 5 afios plazo.

- Lograr un mercado estable de largo plazo para la

produccién de acldo de ENAMI, a 5 afios plazo.

c.- Haber completado plena y satisfactoriamente, el proceso de
descentralizaciéon de sus unidades de negocios, haciéndolos responsables de

su propia gestiéon, bajo el marco de las politicas de la casa central, a través de :

- Redefinicién de los roles ejecutivos;

- Desburocratizacion de las normativas y procedimientos;

- Capacitaciéon continua de sus ejecutivos, supervisores y
profesionales;

- Vigencia plena de los Convenios de Desempefios.
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d.- Gestar negocios mineros, en alianzas con terceros,
propendiendo a que las utiidades que obtenga de estos negocios se
incrementen anualmente, de modo que su participacién en las utilidades toteles

alcancen el 50% en un plazo de 10 afios.

Objetivos de la Empresa :

Los Planes de Desarrollo de ENAMI, tienen por objeto
establecer un conjunto de metas, estratégias, politicas y programas de accion,
que le permitan potenciar sus ventajas competitivas distintivas, sostenibles en el
mediano y largo plazo, para cumplir eficientemente su objetivo fundamental

que es : " el fomento a la minerla. "

Parte importante de las acciones que permitirdn el logro de lo
propuesto, esta constituido por un conjunto de proyectos de inversién

orientados a cumplir algunos de los siguientes objetivos :

- Mejoramiento, en el corto plazo, del rendimiento y la eficiencia
en las actuales instalaciones productivas propias, que le permitan disminuir
costos operacionales,'aumentar la productividad, mejorar las recuperaciones,

subir las leyes, etc.;

- Preservacién y/o proteccion del medio ambiente, en

cumplimiento de las normativas nacionales e internacionales ;

- Desarrollo de nuevas lineas sustentables de negocios mineros,
orientadas al cumplimiento integral del rol de fomento de la mineria nacional,

que le cabe a ENAM;;
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- Generar los fondos necesarios para cumplir con su rol de

fomento, sin recurrir a fondos del erario nacional,

Para el desarrollo de todo esto, se ha considerado un
horizonte de planificacién de 10 afios, ( a contar de 1994 ) tomando en cuenta
que ENAM I participa en una industria donde, en términos generales, los clclos

de cambio son més largos que en otros sectores Industriales.

Todas las acciones tendientes a lograr lo anteriormente
expuesto, se enmarca en el contexto metodolégico de la Administracién
Estratégica, que da un enfoque sistémico integral a la problemaética de

Planificacion.
Alcance :

El alcance que se ha definido a los planes de Desarrollo de

ENAMI, cubre todas las areas de la empresa.

En el caso de las areas productivas, existen planes
tecnolégicos, vinculados a las.fundiciones de Paipote y Ventanas y a las
plantas de tratamiento, tc;dos los cuales han sido entregados a los organismos

de gobierno que revisan y aprueban los proyectos de inversion de ENAMI.
Marco General :

Las acciones de ENAMi debe entenderse dentro de un marco

regulado por los siguientes principios :

- ENAMI es una empresa y, en ese contexto, su objetivo
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fundamental se debe entender como la maximizacién de su rentabilidad,
medida en forma privada nacional ( social ), en una clara estrategia de

cooperacion conjunta ENAMI - Mineros, para cumplir asl su rol primario, que

es el fomento a la minerla.

- Las actividades que desarrolle ENAMI, deben estar
supeditadas al principio de subsidiariedad, donde el Estado actua sélo cuando

no lo hacen los privados o cuando lo hacen ineficientemente.

- Para lograr sus objetivos de rentabilidad y el cumplimiento de
su rol de fomento, ENAMI debe contar con flexibilidades lo mas cercanas al
ambiente en el cual se desenvuelven las empresas privadas y que implican,
entre otros aspectos, la capacidad de responder dinamicamente tanto a las
oportunidades de nuevos negocios, como a aquellas de desinversion en areas

donde no se vislumbra rentabilidad.

- ENAM,I, en su accionar, apoya el desarrollo de la mineria de

pequefia y mediana escala.

Estos principios son fundamentales para comprender las
estrategias que esta siguiendo la actual Administracion Superior de ENAMi y

que soportan el Plan de Desarroilo.
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ORGANIZACION

ENAMI es una empresa del Estado, dependiente de un
Directorio. En ese directorio la principal autoridad que sigue, es la autoridad

local interna, que es el Vicepresidente Ejecutivo.

El afio 92 o 93 existla un gerente general, le segulan los directores y
luego gerentes. Se han alivianado estructuras y se eliminé Ié gerencia
general, se eliminaron los directores y se tiene en consecuencia un directorio
general, un vicepresidente, gerentes ejecutivos y después, ya vienen jefes de
depbrtamentos y los grupos de trabajo. Es decir, el organigrama se ha
simplificado notablemente, lo que ha traldo como resultado, que las decisiones

se acerquen directamente a las operaciones, a la ejecucion de las acciones.

Eso ha hecho que en consecuencia, la Empresa Nacionel de
Minerla, ha quedado compuesta por un directorio, una vicepresidencia, y luego

gerentes.

Existen 6 gerencias, siendo 3 de ellas la base de la empresa. (

Gerencia de Operaciones, Gerencia de Minerla, y Gerencia Comercial )

De la Gerencia de Operaciones, depende la Refineria y
Fundicién de Ventanas, la Fundicién de Paipbte y relacionadas todas con las
Plantas de Beneficio, ubicadas en las ciudades de Taltal, El Salado, Coplapé (
Planta Manuel Antonio Matta ), y en la ciudad de Vallenar. La Gerencia de
Minerla, existe desde el inicio de la Empresa, ¥ esta opera a través de 4
gerencias regionales, ubicadas en las ciudades de Antofagasta ( que es la
Gerencia de la 1a y 2a regién ), Copiap6 ( que es la de la 3a Regién ), en la
ciudad de La Serena ( en la 4a Regioén ), y una en la ciudad de Quilpué ( S5a
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Region ). Y la tercera gerencia de importancia bésica, es la Gerencia Comercial,
que es la que coloca los productos de la empresa tanto en el mercado nacional

como internacional.

Existen otras 3 gerencias de servicios, que son : 1) Gerencia
de Planificacion, 2) Gerencia de Finanzas y Contralorla, y 3) Gerencia de

Recursos Humanos,

Ademas existe una Fiscalla, un Departamento de Auditorla,
una unidad de Relaciones Publicas, a objeto que la empresa se conecte con

su medio ambiente.

Esa es la organizacion de la empresa. Ademas de las
gerencias regionales, dependen agentes mineros, que son profesionales que
apoyan al minero, con elementos técnicos de trabajo y calificaciones técnicas,

para que éste sea un productor calificado.

La Casa Matriz de ENAMI Regién Metropolitana se encuentra
conformada estructuralmente en un orden de 8 niveles de comunicacion en
forma vertical, con la intensién de hacer lo mas expedita posible la toma de

decisiones.

A la cabeza de la organizacion, se encuentra el Ministro de
Minerla, el cual es el presidente. Para mayores detalles sobre la Organizacién

de la Empresa, vease el organigrama del anexo N° 1,

La Gerencia Regional de ENAMI Zona norte, (1y Il Regién ),
ubicada en la ciudad de Antofagasta, aplica en sus departamentos, en relacién

a su estructura un grado de comunicacién de cinco niveles en forma vertical,
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tratando de que la informacion fluya lo més veloz posible para que la toma de

decisiones sea oportuna y eficaz.

Debemos mencionar que la cabeza de dicha Gerencia es
ocupada por un Gerente Regional, en cuyas manos se encomienda el
desempefio de dicha unidad empresarial, le siguen 4 niveles inferiores, cuya

composicion es la siguiente:

Al bajar un nivel dentro del organigrama organizacional nos
encontramos en presencia de cuatro jefaturas, las cuales tienen por mision
encargarse de los diferentes topicos productivos de la empresa. Dichas

jefaturas son :

.2° Nivel

- Jefatura Comercial Regional,
- Jefatura de Abastecimiento,
- Jefatura de Desarrollo Minero,
- Jefatura de Oficina Minera de Taltal.
A continuacion, en el siguiente nivel nos encontramos con
cuatro departamentos, tres de los cuales no dependen directamente de alguna
Jefatura, mientras que el restante depende de la Jefatura de Abastecimientos .

Dichos departamentos son :

3er Nivel

- Departamento de Contralorla,
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- Departamento de Personal,
- Departamento de Asesorla Jurldica,

- Departamento de Adquisiciones.

4° Nivel
- Oficina de Secretaria.
- Departamento de Programacién y Control de inventario.
- Departamento de Asistencia Técnica.

Finalmente, en el quinto nivel encontramos cuatro unidades a
comentar ;: Tres departamentos; dos de los cuales dependen directamente del
Departamento de Contralorla y el restante depende directamente del la
Jefatura de Desarrollo Minero. La cuarta unidad es una Oficina dependiente

del Departamento de Adquisiciones. Las unidades son las siguientes :

5° Nivel
- Departamento de Contabilidad.

- Departamento de Costos y Presupuestos.
- Oficina de Compras Nacioneles.

- Departamento de Crédito y Cobranza.
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La Gerencia Regional de ENAMI, lll Reglén, ubicada en la
ciudad de Coplapd, aplica en sus departamentos en relaciéon a su estructura

un grado de comunicacién de seis niveles en forma vertical.

La cabeza de dicha Gerencia es ocupada por un Gerente
Regional, ( correspondiente al 1er nivel ), y los 5 niveles siguientes, estdn

compuestos de la sigulente forma :

2° Nivel
- Jefatura Comercial Regional.
- Jefatura de Abastecimiento.
- Jefatura de Desarrolio Minero.
- Jefatura de Oficina Minera de Vallenar.
- Jefatura de Oficina Minera de El Salado.
3er Nivel

- Departamento de Contraloria.
- Departamento de Personal.
- Departamento de Asesoria Juridica.

= Departamento de Adquisiciones. 5
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4° Nivel
- Oficina de Secretaria.
- Oficina de Comercio Exterior.
En el quinto nivel encontramos dos unidades a comentar : Dos
departamentos; los cuales dependen directamente del Departamento de

Contralorla. Las unidades son las siguientes :

5° Nivel
- Departamento de Contabilidad.

- Departamento de Control Interno.

6° Nivel

- Oficina de Caja.

- Oficina de Comercio Exterior.

- Oficina de Activacion.

La Gerencia Regional de ENAMI , IV Regléon, ubicada en la

ciudad de La Serena, aplica en sus departamentos en relacion a su estructura un
grado de comunicacién de seis niveles en forma vertical, donde el Gerente

Regional constituye, el 1er nivel, y la composicién de los niveles sigulentes es

como sigue :
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2° Nivel

3er Nivel

4° Nivel

- Jefatura Comercial Regional.

- Jefatura de Abastecimiento.

- Jefatura de Desarrollo Minero.

- Jefatura de Oficina Minera de Panuicillo.

- Jefatura de Oficina Minera de Ovalle.

- Departamento de Contralorla.

- Departamento de Personal.

- Departamento de Asesorla Jurldica.
- Departamento de Adquisiciones.D

- Departamento de Geologla.

- Oficina de Secretaria. -

- Departamento de Asistencia Técnica.
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5° Nivel
- Departamento de Contabilidad.

- Departamento de Control Intemo.

1

6° Nivel
- Oficina de Caja.

La Gerencia Regional de ENAMI Zona centro aplica en sus
departamentos en relacién a su estructura un grado de comunicacién de seis
niveles en forma vertical, siendo el Gerente Réglonal. la cabeza de dicha gerencia,
y 1er nivel.

La composicién de los siguientes 5 niveles es la siguiente :
2° Nivel

- Jefatura Comercial Regional.
- Jefatura de Abastecimiento.
- Jefatura de Desarrollo Minero.

- Jefatura de Oficina Minera de Catemu.

- Jefatura de Oficina Minera de Rancagua.
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3er Nivel

4° Nivel

5° Nivel

- Jefatura de Oficina Minera de Cabiido.

- Departamento de Con.tralorla.

- Departamento de Personal.

- Departamento de Asesoria Juridica.
- Departamento de Adéuisldones.

- Departamento de Geologla.

- Oficina de Secretarla.
- Departamento de Programacién y Control de Inventario.
- Oficina de Comercio Exterlor.

- Departamento de Asistencia Técnica.

.- Departamento de Contabilidad.

- Departamento de Control Intemo.
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- Oficina de Compras Nacionales.

- Jefatura de Crédito y Cobranza.
6° Nivel

- Oficina de Caja.

- Oficina de Presupuesto.

- Oficina de Comercio Exterior.

- Oficina de Activacion.
Estructura Organlzacional :

La estructura organizacional se adecia para potenciar aqueflas
actividades que representan o pueden representar competencias distintivas ( "
core competences " ) para ENAMI en el mediano y largo plazo ( y por lo tanto
estratégicas ), sea potenciando lo Intemo o asociéndose con terceros para captar
dichas competencias'dlsﬂntivas, y externalizando aqueilas actividades en las que
ENAMI no requiere habilidades especiales y otros la pueden hacer igual o mejor

que ella.

La gestion sera de tipo holding virtual, enmarcada en dos

macrodreas :
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- La Administracién Superior, que seré la depositaria de las funciones
estratégicas, centrando su accionar en la mantencién, mejoramiento y desarroflo
de dreas de competencias distintivas, que faciliten el logro del liderazgo en los
distintos campos en que incursione la empresa o la coloquen a nivel intemacional

en actividades claves de la cadena del valor.

- Las unidades de negocios, que serén las depositarias de las funciones
operativas y cuyas gerencias se centrardn en la administracién Integral de

recursos.

La empresa ha iniciado la transicion hacia una estructura de holding
virtual, con una unidad central que coordine, dé sinergia y agregue valor al todo,
de tal forma que ademads de favorecerse una mayor eficacia y eficiencia de cada
unidad de negocios se optimice el holding como un todo, se generen los espacios
necesarios de libertad para que ENAMI invierta y desinvierta, de acuerdo a lo que

indique su estrategia.

A pesar que en el corto plazo no se visualiza factible la separacion
legal de las unidades de negocio, en sociedades individuales, gobemadas por una
casa matriz central, ‘'eso no quita que, en términos estructurales y con las
restricciones que ello implica, se creen las instancias mas adecuadas, que

garanticen el éxito de las Unidades Operativas.

En esta perspectiva, ENAMI tenderd a :

a.- Crear un drea corporativa centralizada cabecera del
Holding ENAMI, dependiente de la Vice-Presidencia Ejecutiva, que cuente con las
funciones asesoras de apoyo corporatvo en personal, flnanzas, fiscalla,

contralorla, planificacién, etc., para analizar la gestién, disefiar y recomendar
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estrategias, tacticas, politicas y , eventualmente procedimientos a las unidades de
negocios, y que se preocupe de la optimizacién global y de la asignacién de los

recursos financieros de la corporacién.

b.- Radicar la administracién de las Unidades Operativas
centralizadamente, en términos sistémicos, en una Gerencia de Unidades

Operativas, que tendré su propio staff asesor.

c.- Implantar Directores Virtuales formales en sus Unidades
‘Operatlvas, para la toma de decisiones colegiada, con la participacién de los
ejecutivos maximos de ENAMI ( Fiscal y Directores ), lo mas cruzadamente
posible, de manera de involucrar y responsabilizar a todo el cuerpo ejecutivo
superior, en los destinos de todas las unidades. Cada uno de estos Directores

sera presidido por el Gerente de Unidades Operativas.

La dinamica que ENAMI espera dar a la generacién de nuevos
negocios mineros, en los cuales la empresa participa aliada con privados
nacionales y/o extranjeros, exige la creacién de una instancia de administracion
centralizada, no sélo para el andlisis de la gestion de dichas unidades, sino
también para la proposicion y/o toma de decisiones de inversién/desinversién. EHo
implica crear una Gerencla de Filiales y Negocios Mineros dependiente de la Vice-
Presidencia Ejecutiva, considerando que una de sus metas es que el area de
negocios conjuntos con terceros sea responsable de una alta proporcién de las

utilidades.

Finalmente, la necesidad imperiosa de realizar intemamente en la
organizacién, sélo aquellas actividades donde la empresa cuenta con ventajas
distintivas en su cadena del valor ( y que pueden significarle ventajas competitivas

en el mediano y largo plazos ), 0 que convenga adquirir para el mejor desarrolo

137



del negocio, llevan a crear una Gerencia de Normalizacion, de caracter temporel,
que se encargue de externalizar lo que no sea distintivo y/o de captar hablidades

relevantes para ENAMI ( "core competences" ).

IR |
Estllo de direccion.

Se enfatiza la aplicaciéon de un estilo de administracién orientado a
las personas, que cree un ambiente satisfactorio de trabajo y que subordinado a
valores y objetivos compartidos por toda la organizacién, permita mejorar

productividad y calidad de procesos y productos.

Para ello se da especial énfasis a que los niveles gerenciales y de
supervision ;
- Se preocupen especiaimente de que en el disefio de los
procesos, cargos y/o de los puestos de trabajo, se tomen en consideracién las
variables ambientales, ergonémicas, de prevencion de riesgos y de salud

ocupacional, que minimicen los riesgos de las personas.

- Enfaticen su dedicacién al mejoramiento permanente de los
procesos de informacién, incrementando gradualmente los grados de delegacion
y, enriqueciendo su trabajo y facilitando el desarrollo del potencial de los recursos

humanos y su aporte a la organizacion.

- Se breocupen de que el desarrollo y aplicacién de los procesos,

sistemas y procedimientos de trabajo que guarden relacién con e personal, se

138



sustente en un sano equliibrio entre competencia y colaboracién, de manera de
preservar los valores de la solidaridad y dignidad humanos, sin menoscabar la

necesaria iniciativa Individual.

- impulsen a que la capacitacién sea un instrumento continuo,
orientado a desarrollar destrezas, habilidades, conocimientos y actitudes
conducentes a que los trabajadores enfrenten exitosamente un entomo altamente

variable y competitivo.

- Enfaticen el mejoramiento continuo de la gestién, supeditado a
una politica de calidad corporativa, que tienda a mejorar la productividad el interior

de los procesos de negocios que lleve a cabo la empresa.

Si hay una Planificacion Estratégica, tiene que enmarcarse dentro
de cierto carril, entonces, no puede la Fundicién de Ventanas orientar hacia una
parte y Paipote orientar hacia otra y desobedecer la matriz que da la Planificecion
Estratégica.

Capacitacion.

Entonces, hay cierto tipo de édreas que se han considerado
estratégicas, como el caso de la Capacitacion y por eso son corporativas. No
obstante, hay muchas acciones de capacitacién, en las que tienen absoluta
libertad, cada una de las faenas. Esta es la denominada capecitaciéon
ocupacional o técnica especifica, vale decir, el desarrolio de las habiidades o de
las competencias, para que las personas puedan ejecutar blen su trabajo o sus

cargos.

Les pérsonas son el agente méas importante de ENAMI y por efo,
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continuard haciendo esfuerzos de consideracion en la educacioén, la capacitacién y
el entrenamiento del personal, que permitan generar, paulatinamente, mayores y
mejores instancias de participacién, orientadas a que todos los trabajadores de la
empresa logren una alta motivacién y satisfacciéon en el trabajo y, como

consecuencia de ello, una vida més plena y digna.

En la empresa se han hecho programas de egreso, y eso ha
significado en el fondo, racionalizar las dotaciones, que es una desvinculacién
programada en la cual a los trabajadores que por razones de edad
preferentemente, que son personas que ya tienen edad evidente para jubdiar, y
luego también, a aquellas que les falta edad, se Incentiva econémicamente, a que
se les complemente la diferencia previsional que les falta , a objeto de que puedan
adelantar su periodo de egreso, sin deterioro econémico para eilos, pero lo més
Importante es que a las personas se les refuerce en nuevas posibllidades

laborales.

ENAMI da bestante importancia al aspecto capacitacién, e
Incluso, se puede decir, que estd, de acuerdo a un estudio hecho por el SENCE,
dentro de las 6 primeras empresas, en cuanto a desarrollo de la capacitacién hacia

sus trabajadores.

CONTROL

Control Interno.

La Gerencia Zona Metropolitana tiene una unidad contralora. La

Empresa Nacional de Minerla tiene controles Intemos y controles externos.



Los controles internos tienen un Departamento de Auditoria,
ademds una gerencia que es de Finanzas y Contraloria, aplicando el control
funcional por areas, que lo ejerce cada gerente, respecto a sus programas de
accién y existen controles extemnos. Ademads, estdn sujetos a la Contraloria, y a

Cochlico, que ejerce un control de carécter general y a otros tipos de controles.

Esas mismas unidades controlan las Gereclas Regionales, ya que
descienden en forma reglonalizada. Cochilco baja reglonalizado, la Contraloria

General de la Republica tiene contralorlas a lo largo de todo el pals, etc.

Incluso, la empresa da a la Contralorfa General de la Repubilica,

un espacio dentro de ella, que permanentemente esté funcionando.

Contralorias reglonales.

La mision de las respectivas Contralorias, es la de formular
politicas y estrategias de la unidad a la Gerencia Regional. Ademés de Obtener,
administrar y controlar el uso de los recursos financieros, evaluar la gestién
econémica y financiera de los proyectos y programas estratégicos. Como también
supeilvisar el cumplimiento de normas y procedimientos administrativos y proveer
la informacién oficial de Gerencia Regional, tanto tributaria como de apoyo a la

gestion.

Las Contralorlas Regionales dependen de la Gerencia de
Contralorla con asiento en la ciudad de Santiago que a su vez depende

directamente de la Direccion de Finanzas y Contralorla.

Para conocer més profundamente las funciones y composicion de
las Contralorias, tomando como ejemplo ilustrativo, la Contraloria Regional Zona

Centro, ubicada en la V Reglén, ver anexo N°3.
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RESUMEN DEL CAPITULO

Las exigencias de un mundo empresarial cada vez més dindmico
y competitivo, han ido modificando sustancialmente los modelos tradicioneles de

administracién.

Las empresas de éxito pasan hoy por la aplicaciéon de esquemas
mas participativos, que privilegien el desarrollo del potencial de todos los
colaboradores de la empresa, incentivando la innovacién, la toma de decisiones y

el mejoramiento permanente de los métodos cémo se hacen las cosas.

Todo esto sucede, necesariamente, por una concepcién distinta

del rol de las Jjefaturas, desde el mas alto nivel.

Por lo mencionado anterformente, es que la Direcclén de
Planificacién conjuntamente con la Gerencia de Personal, han puesto en marcha
un Plan Estratégico de reconversién de los niveles de supervision de ENAMI,
orientado a transformarios en lideres afectivos de su gente, por la via de privilegiar
el trabajo en equipo, usando técnicas para motivario e incentivarlo utilizando la
capacitaciéon como herramienta fundamental para lograr no sélo los cambios, sino
también el mejoramiento de los procesos y, por esta vla, la ansiada competitividad

que sitie a la empresa en un plano priviegiado a mediano y largo plazo.
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DISCURSO PRELIMINAR

Este ultimo capltulo tiene como objetivo principal contrastar lo que
nos dice la teorla de la Administracién con la forma en que se desempefia la

Administracion Gerencial de ENAMI , en sus distintos aspectos.

En los capltulos anteriores, hemos tenido la oportunidad de
conocer todo lo relacionado con la clencia administrativa, como bese tedrica, y
ademés, saber con mucha mas profundidad, en lo que respecta a la

administracién de ENAMI.

Es por ello, que es importante realizar una comparacién entre la
teorla y la practica, con el fin de conocer cémo la administracion de ENAMI realiza

su labor.

La comparacién, sefialada en el parrafo anterior, nos ayudaré a
reflexionar acerca de cémo la empresa puede mejorar su actual administracion,
tomando en consideracion las etapas teéricas del proceso administrativo, y una
serie de opinones personales, con la intencion de hacer un aporte al desarrolio de

tan Importante organizacién.

~ Para poder canalizar lo sefialado en e punto anterior, se
analizard, en forma separada, las diferentes etapas del proceso administrativo,

Planeacién, Organizacién, Direccién y Control.

Cada una de estas etapas estard compuesta de tres secciones; la
primera, dice relacién con la teorla de la etapa que se estd comparando; la

segunda, relativa a la practica de la misma, y por ultimo, una opinién personal
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sobre el mejoramiento de la etapa analizada, de acuerdo a los antecedentes
expuestos previamente.
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PLANEACION

( Teoria)

En primer lugar, la base tedrica de la administracién, nos Indica en
relacién con la etapa de la planeacion, que ésta incluye la seleccion de mislones y
objetivos , y las acciones para lograrios; y requiere finaimente la toma de

decisiones.

Existen varios tipos de planes, entre los cueles podemos
mencionar los siguientes : 1) Propésitos o misiones ( dan su forma de ser a las
empresas , se identifican a través de ellas ) ; 2) Objetivos o metas ( fin
ultimo de las actividades de la empresa ) ; 3) Estrategias ( determinacion de
objetivos bdsicos y adopcién de cursos de accién y asignacion de recursos
necesarios para alcanzarios ) ; 4) Politicas ( interpretaciones generales que gulan
el pensamiento hacia la toma de decisiones) ; 5) Presupuestos ( resultados

esperados expresados en términos numéricos).

(Practica)

La Empresa Nacional de Mineria ha creado una serie de planes, a
cargo de la Gerencia de Planificacion, que rigen los destinos de ella en los
préximos afios, con la intencién de que aporten tanto al propésito como a los
objetivos propuestos. Entre estos, podemos nombrar los propésitos o misiones,
que en este caso es el de " impulsar y vigorizar la actividad minera nacionel,
contribuyendo a hacer sustentables los negocios y empresas mineras de pequefia

y mediana escala. " ( Memoria Anual de ENAMI 1996 ).



A su vez, entre los planes, podemos nombrar los gbjetivos ©
metas, que en el caso de ENAMI, es " fomentar la explotacién y beneficio de toda
clase de minerales, procesarlos, comercializarlos, impuisando el desarrofio de la
produccion de la Pequefia y Mediana Minerla, asl como desarrollar actividades
relacionadas con I;a minerla, refinando en nuestro pals los minerales y
proporcionando diversos servicios a este sector de la economla nacional. *

( Revistes Mundo ENAMI ).

También podemos mencionar dentro de los planes, Iles
estrategias, que en el presente estdn representadas por un proyecto de

planificaciéon estratégica, el cual abarca todos los ambitos de la empresa.

Algunas estrategias bdsicas ha mencionar, que forman parte de la

planificacion estratégica anteriormente citada son :

Respeto por el Medio Amblente.

Los procesos industriales son contaminantes, por lo que ENAMI
ha incorporado dentro de su planificacién el controlar y disminuir la contaminacién
de sus instalaciones, invirtiendo recursos que sean necesarios para el logro de

este objetivo.

Liderazgo en Costos a Largo Plazo.

Para conseguir el logro de este objetivo, se ha adoptado la
planificacién estratégica Eomo proceso sisteméatico y permanente de evaluacién.

Ademaés de, realizar cambios estructurales en la organizacién, de manera de hacer
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mds auténomas las decisiones de las Unidades de Negocios coordinadas por la

Casa Central,

También se ha puesto en marcha herramientas de compromiso y

gestién como los Convenios de Desempefio.

Iguaimente, han sufrido cambios las politicas de administracién de

los recursos humanos, orientdndolas hacia una mayor participaciéon y eficiencia.

Finalmente, se ha aplicado la Reingenierla a los procesos més
Importantes de la empresa, con la Intencién de hacer mas eficientes y ventajosos

dichos procesos productivos.

Calldad.

Para el logro de este objetivo, ENAMI ha aplicado en sus
procesos productivos, administracion y disefio de sus productos, la herramienta de
gestion denominada Calidad Total, con la intencién de establecer los estdndares

de calidad en todo orden de cosas.

Tenemos que mencionar también dentro de los planes, a las
politicas, que al Igual que las anteriores son aplicadas en ENAMI. Entre las

politicas més Importantes podemos citar las relativas al Crecimiento.

Con respecto a esto lltimo, se puede mencionar por ejempio , el
Proyecto Uso de Oxigeno en ventanas, cuyo objetivo es aumentar la capacidad de

tratamiento de 330 mil a 500 mil toneladas de concentrado por afio.

148



El Proyecto de Instalacién _del Convertidor Tipo Teniente, que

aumenta la capacidad de la Fundicién H. Videla Lira a unas 300 mil toneladas por

afio, la que en el afio 1994 procesaba unas 230 mil toneladas.

Logro de Rentabilidad de Largo Plazo Sobre Patrimonio, después
de impuestos de 15%, posicionando a ENAMI en todos sus procesos, en las
normas Internacionales de calidad a 5 afios plazo. Ademas de posicionar a las
fundiciones y refinerla en el nivel de menores costos a nivel Interacional a 5 afios
plazo; realizando plena y satisfactoriamente el proceso de descentralizaciéon de sus
unidades de negocios; y gestionando negocios mineros en alianzas con terceros,
de modo que su participacién en las utilidades totales alcancen el 50% en un plazo

de 10 afios.

Otra de las politicas importantes apllcédas en ENAMI|, es la que
dice relacién con las Finanzas, que durante el afio 1994, la Gerencia de Finanzaes
y Contralorla continué con el proceso de modernizaciéon de sus sistemas de
informacién, aplicando tecnologla en base de datos y sistemas cliente - servidor.

( Boletines Internos Nuestro Mundo ).

Ademads, durante el afio se terminaron las aplicaciones para el
proceso de pago y el proceso de valorizaciéon de existencias mineras. Ello
permitird optimizar el manejo de la Tesorerla y el Control de Existencias Mineras

en las reparticiones.

Consecuente con la politica de cubrir los riesgos asociados a su
descalce de monedas, durante el afio se realizaron una serie de operaciones que
en conjunto todas estas , generaron en 1994 un resuttado neto positivo por US$

1,4 millones.
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Prosiguiendo con las politicas, mencionaremos a continuacién,
aquella que dice relacion con la Organizacién, en la que la estructura
organizacional se adapta, para fortalecer aquellas actividades que representen
competencias ventajosas para ENAMI tanto en el mediano como en el largo plazo,
ya sea fortaleciendo lo interior o asiocidndose con terceros a fin de captar dichas
ventajas, y ademés externalizando actividades que no requieran de ENAMI
habilidades especiales y otros las ejecuten de la misma manera o hasta més

eficiente,

A continuacién mencionaremos aquefla politica
relacionada con el Personal, en la que destaca la Capacitacién Ocupacional y
Técnica , Desarrollo de Ejecutivos y Desarrollo Organizaclonal y Supervision,

Becas de Desarrollo y Memoria y gestion de Calidad Tecnoldgica .

Ademés se realizaron acciones de Capacitacién, superando en

un 27,4% las actividades consideradas originalmente .

El Programa Anual en 1994 consideraba Horas/Hombre de
Capacitacion, las cuales fueron distribuldas en 1994 de la siguiente manera : Un
57% en Capacitacion Ocupacional, 31% en Programas Especiales, 11% en el
Programa de Desarrollo Organtzacional y Supervisién y un 1% en el Programa de

Desarrollo para ejecutivos.

El Programa Anual de ese mismo afio incluyé la participacion de
un significativo nimero de trabajadores de ambos roles. Al final del periodo se
registré que un 79 % de partcipantesen el rol B (79% ), yun 21% en el rol A. El
Presupuesto para ese afio 1994 estimé una inversion de US$ 497.720, de los
cuales se utilizaron US$ 388.584, con un avance del 78%.
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De igual forma, se consolidé el Sistema Computacional de
Bienestar a nivel usuario, lo que permite llevar un adecuado control de los topes
reglamentarios de los beneficios que otorga el Servicio de Bienestar a sus

trabajadores y cargas familiares.

En el tema de la Prevencién de Riesgos se mantiene la reievancia
de la higiene industrial intensificando la estrategia de control de resgos
operacionales, que se centra mayormente en las causas méas que en las

consecuencias de los accidentes.

ENAMI se ha hecho acreedor a distinciones del Consejo Nacional
de Seguridad con Premio al Esfuerzo, por reducir un 25% o més el Indice de
frecuencia de lesiones incapacitantes. Ademés del Premio Especial del Consejo
Nacional de Seguridad por mantener durante 2 o més afios consecutivos Indice

de frecuencia cero.

Pasando al tema de la Salud Ocupacional, en lo que dice relacién
con la higiene, podemos mencionar que concluyeron los estudios ambientales de
medicién de polvos sllicégenos y ruido ambiental en todas las reparticiones de la

empresa.

En relacién a la salud del personal, se practica el control
radiogréfico de térax y funcional respiratorio expuesto a riesgo de silice ibre y otras
broncopatlas ocupacionales, examen considerado obligatorio para quienes estan

en exposicion continua.

Otra de las politicas que ENAMI aplica, es la que dice relacién con
las Relaciones Publicas, Ella estipula que la ciudadanla seré permanentemente

informada con veracidad y respeto a las personas e instituciones y considerando
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los requerimientos de la seguridad externa e intema del pals. Lo esencial es
mantener debidamente informada a la opinién publica sobre los logros de la
empresa y todo aquello que tiene relacion con ella, y quienes conforman el sistema
gubemamental . Este departamento cumple una funcién directiva de caréacter
permanente y organizado , por medio de la cual la Empresa trata de mantener y
obtener la simpatla y concurso de aquellos con los cuales tiene o puede tener
vinculacion mas o menos permanente y de cualquier clase. Este departamento
debe dar a conocer a las autoridades nacionales y regionales y al pablico Intemo y
externo la connotacién y valor de la empresa. Deberé crear para esos publicos la
verdadera imagen de ENAMI, la que llamaremos Imagen Institucional, ya que es la
forma o manera como es reflejada, pensada, sentida y valorada una Institucién, en

funcién de la cual el individuo actua.

La polltica de Relaciones Publicas de la Empresa Nacional de

Minerla est4 formada de acuerdo a los siguientes principios :

1.- Mantener una opinién publica informada, que permita difundir y acrecentar la
imagen productiva, laboral y social que proyecta la Empresa a nivel nacional y en

las reglones en las que estd presente, mostrandola en su real dimension.

2.- Lograr que tanto los ejecutivos, como los profesionales y trabajadores de
ENAMI se sientan parte de la actividad y sean responsables solidarios de la labor
de Relaciones Publicas de la Empresa, tratando que las comunicaciones dentro y

fuera de ella sean expresadas en forma clara, coherente y fluida.

3.- Utilizar los canales de Relaciones Publicas, para obtener consenso sobre los
métodos de trabajo de la Empresa, sus principios, el sistema que lo apoya o
cualquier otro punto de vista frente a la opinién publica. La gula y asistencia de

Relaciones Publicas asegura la efectividad en el cometido.
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4.- Crear y mantener canales de informacién entre la Empresa y sus pablicos (
interno y externo ), que aseguren constantemente el dldlogo y la comprension
mutua, como asl también la aceptacion de las decisiones tomades por la

Vicepresidencia Ejecutiva.

5.- Mantener canales expeditos de comunicacién intema que permitan llegar con
rapidez y claridad, a todos los estamentos de la Empresa, las informaciones
emanadas de la superioridad de ENAMI, asl como para captar y canalizar a su
debido tiempo las inquietudes de los trabajadores y sus dirigentes sindicales en la
comunicacién de retorno, estimuldndolos a que se comuniquen hacia arrba a

través de sus jefes y superiores.

6.- Cooperar en el mejoramiento de las relaciones laborales, manteniendo a los
trabajadores y a la opinién publica verazmente informada de hechos que pueden
ser distorsionados, cuando se presume una situacién de tensién laboral o sindical.
En estas circunstancias el personal queda en espera de saber de boca de sus

Jefes o sus conductos directos, lo que pasa en la Empresa.

7.- Ampliar las comunicaciones existentes en la Empresa en un programa integral,
con profesionales especializados en este campo, llevado de manera agresive,
utilizando todos los canales posibles y destinado a todos los niveles ejecutivos,
supervisores, empleados, trabajadores e incluso hasta sus famillares, logrando de
todos ellos un deseo de sentirse parte, como Familia ENAMI, del equipo de la

Empresa.

8- Mantener y acrecentar el favor de la comunidad y sus autoridades en las
regiones y localidades en que hay dependencias de ENAMI, determinando con
rectitud y bondad las Relaciones Publicas de la Empresa, en base a una buena y

veraz informacion.
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9.- Propender a un adecuado conocimiento de las riquezes mineras del pals y
determinar lo que el sector de la Pequefia y Mediana Minerla ve, siente y comenta
sobre la Empresa, con el fin de mantener y acrecentar las buenas relaciones que

siempre debieran existir.

10.- Organizar y mantener una creciente campafia de informacién tendiente a
incentivar las actividades del Plan Aurlfero Nacional, que permita colaborar
eficientemente con los planes de absorcién de mano de obra dispuestos por las

autoridades.

11.- Llegar a los clientes potenciales de ENAMi con una completa informacién
sobre la realidad de la Empresa, sus productos y potencialidades, mediante una
efectiva labor de difusién, en conjunto con la Gerencia de Ventas, tendiente a una
participacion mas directa en las campafias de venta y en las ferias intemacionales

en que sea conveniente participar.

12.- Obtener la buena voluntad del comercio en general y atraer a nuevos
proveedores, en base a informaciéon oportuna y veraz, facilitar medios de
Relaciones Publicas tales como material publicitario, gulas de clientes y
proveedores, identificando los productos finales de la Empresa y trabajando
estrechamente con la Direccion Comercial y de Finanzas, a fin de darle una nueva

dimensidén a esta area.

13.- Acrecentar el réspeto que las otras empresas del sector tienen hacia la
organizaciéon, mediante una estrecha cooperaciéon que conduzca a reforzar la

posicién de la Empresa en sus tratos con las demds entidades del sector minero.

14.- Prevenir y evitar errores como base importante de la mantencién de las

buenas relaciones entre el personal, los usuarios, la comunidad, la prensa escrita,
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radial y televisiva, diriglendo su actividad en este campo hacia la educacién, la
cultura, la sociabilidad y el deporte mediante un mejoramiento del sistema de

comunicacion interno de la Empresa.

15.- Investigar la actitud de los diferentes grupos afectos o no al sector minero,
pero relacionados con la Empresa, para conocer el pensamiento de ellos, como
también la consideracién de la opinién publica, en general, respecto a efla, con

relacion a sus competidores y para desarrollar potencialidades descuidadas.

16.- Motivar al directorio, ejecutivos y trabajadores a que en beneficio propio se
tomen las medidas que permitan obtener una mayor rentabilidad . Con eflo se
obtiene el interés del Directorio, pues le interesa que ENAMI traspase cada vez
mas recursos al Estado; los ejecutivos logran el prestigio de sus éreas al obtener
mejores Indices de eficiencia en cada una de ellas y los trabajadores obtienen la

estabilidad de su fuente de trabajo.

( MeJoramiento )

Se cree que una cosa importante, es que la planificacién
obedezca, sea una resultante, a su vez de estudios de cardcter general de la
planificacién nacional; que la empresa apunte dla a dla, a adquirir mayores
tecnologlas, Ievantar.su eficiencia, que es un tema que siempre, a pesar que se
trabaja mucho, es susceptible de ser mejorado, que sus recursos humanos dla a
dla obtengan la felicidad de ir encontrando gente que participe en los procesos,
gente que con alta eficiencia realice su gestiéon y se pueda medir por resultados la
gestion de la empresa, en todos sus niveles, tanto a nivel general como a nivel de

las personas.
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La planeacion realizada por la empresa, a cargo de la Gerencla de
Planificacién y Gestién de la Casa Matriz con asiento en la ciudad de Santiago, ha
sido fundamental para la orientacion de las acciones llevadas a cabo por su

personal, con el fin de lograr los objetivos y metas establecidas.

El mejoramiento de la planeaclén en la empresa, debe comenzar
por la estructura organizaclonal de ella. Es decir, como pudimos observar en el
capitulo anterior, los organigramas de las diferentes Gerencias Regionales estdn
constituidos por un numero variable de jefaturas. Entre ellas podemos nombrar a
las Jefaturas Comerciales, de Abastecimientos, de Desarrollo Minero y de Oficinas.
De esto podemos deducir la Inexistencia de las Jefaturas Regionales de

Planificacién.

Como consecuencia de lo expuesto anteriormente, se puede
concluir que, al existr una Gerencia de Planificacién y Gestion, Unica y
exclusivamente en la ciudad de Santiago, se pierde bastante coherencia y

coordinacién en relacion a las Gerencias Regionales.

Esto se solucionarla, creando Jefaturas Regionales de
Planificacién, con el objeto de que en la Casa Matriz se planifique en forma
general todo el accionar de la empresa, mientras que en las Gerencias Regionales
dicha planificacién se adapte y profundice siguiendo los lineamientos principales
que les competen, para finalmente lograr la coherencia y coordinacién de los

planes.
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ORGANIZACION

( Teoria)

La segunda etapa de la Administracién, Organizacién, nos Indica
tedricamente que es aquella parte , que Iimplica establecer una estructura
intencional de los papeies que deben desempefiar las personas en una

organizacion.

La division orqanizacional mds adecuada para ordenar una
organizacién, es el Departamento, ya que éste define un area dentro de efla, con
la intencién de que un administrador t"ehga autoridad en el desempefio de

actividades.

La estructura organizacional estd compuesta por niveles, debido
al limitado numero de personas que un administrador puede supervisar
eficazmente. Entre més niveles haya en la estructura organizacional, mayor seré
el costo y esfuerzo para la Administracién, y al mismo tiempo se dificultan las

comunicaciones descendentes de ella.

La :Teorla de la Organizacién nos sefiala que existen variadas
técnicas para ei agrupamiento de actividades y personas, con la intencién de
ampliar las organizaciones. Una de ellas es la departamentalizaclén, que consiste

en agrupar tanto actividades como personas en departamentos.

Existen distintos tipos de departamentalizacién. Entre los més
utilizados, por empresas con sucursales; y mayor numero de trabajadores y
funciones, se hayan las departamentalizéclones Funcionales y Territoriales.
También una de las més usualmente usadas es la departamentalizacién por

Procesos. Existen ademds otros tipos de estructuras organizacionales més
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modemas como lo son los holding, y las uniones de més de una estructura de
organizacion ( es decir, mezclando funciones departamentales , como puede ser

una estructura hecha funclonal/ producto , por ejemplo.

Las departamentalizaciones Funcionales agrupan las actividades
de una empresa en relacién con las funciones de ella, abarcando todo el quehacer
normal de ella. A su vez, las departamentalizaclones Territoriales, se aplican en
empresas que operan en areas geogréficas distintas, asignando un administrador
para tal efecto. Los holding corresponden , esencialimente , a una sola cabeza que

lo dirige todo.

Las departamentalizaciones por Proceso o por Equipo, son
utiizadas por las empresas industriales, con clerta frecuencia, agrupando las
actividades alrededor de un proceso o de un tipo de equipo. En este tipo de
departamentalizaclén, se agrupa a los empleados y materiales para desarrollar una

operacién determinada.

( Practica)

Debemos sefialar que, ENAMI como empresa del Estado,

depende de un Directorio, cuya principal autoridad es su Vicepresidente Ejecutivo.

En sus comienzos, la empresa era dirigida por un Gefente

General, después del cual existlan Directores y finalmente Gerentes.

En la actualidad, con la divisién organizacional desarrolada por
la actual administracién, se han simplificado las estructuras organizacioneles,

eliminando la Gerencia General y los Directores; para finalmente quedar



constituida por un Directorio General, un Vicepresidente, Gerentes, Jefes de

Departamentos y Grupos de Trabajo.

El verticalismo seria la versién tradicional, una visién maés
piramidal, y con esto de acortar, de simplificar la estructura, se ha achatado la
estructura y es una empresa mas horizontal ahora, o sea facilitando las

comunicaciones.

De todo esto, podemos apreciar que el organigrama se ha
simplificado bastante, teniendo por resultado que el nivel de toma de decisiones se

vaya acercando cada vez mas a los niveles de operacién o ejecucioén de acciones.

Actualmente en ENAMI existen 6 gerencias, 3 de eflas son las

principales.

Una' de ellas es la de Operaciones, de la cual dependen
fundicién, refinerla y plantas. Otra, es de Minerla, razén de ser de la empresa.
La tercera en importancia, es la Comercial, que comercializa sus productos tanto

intema como externamente.

Las gerencias bdsicas anteriormente mencionadas son
apoyadas por 3 Gerencias de Servicios, que son Planificaciéon, Finanzes y

Contralorla, y Recursos Humanos.

Complementando la estructura organizacional, existe una Fiscalla,

un Departamento de Auditorla, una Unidad de Relaciones Publicas.

Dependiente de Gerencia de Operaciones, depende la Refineria y

Fundicién de Ventanas y la Fundicién de Palpote. Ademaés, se encuentra



relacionada con 4 Plantas de Beneficio, una existente en la ciudad de Taltal, otra
en la ciudad de El Salado, otra préxima a la ciudad de Coplapé, y la ultima ubicada

en Vallenar.

Ahora, en relacién con la Gerencia de Minerfa, mencionaremos
que, opera por medio de 4 Gerencias Regionales. Una de eflas se encuentra en
la ciudad de Antofagasta, otra se ubica en la ciudad de Coplapé, la tercera se
ubica en la ciudad de La Serena y por ultimo encontramos una en la ciudad de

Quilpué.

ENAMI Casa Matrlz Region Metropolitana consta
estructuraimente de 8 niveles de comunicacién. En el nivel superior se encuntra
el Ministro de Minerla, que es su Presidente. Enseguida, se encuentra un
Directorio. En el siguiente nivel encontramos al Vicepresidente Ejecutivo. Luego,
encontramos un Fiscal. A continuaciéon se hayan 6 Gerencias : Operaciones,
Recursos Humanos, Minerla, Finanzas y Contralorla, Planificacion y Gestiéon y
Gerencia Comercial. Dependientes de Gerencia de Finanzas y Contraloria, se
ubican 2 Departaﬁ\entos . Finanzas y Contraloria. Dependientes del
Departamento de Finanzas encontramos '2 unidades : Tesorerfa y Mesa de
Dinero. Dependientes del Departamento de Contralorla hayamos 2 unidades :
Contabilidad, y Costos y Presupuesto. Finalmente, dependientes de la unidad de
Contabilidad se hayan 4 sub-unidades : Control Pagos, Exportaciones, Impuestos

y Activo Fijo.

La Gerencla Reglonal Zona Norte, |y Il regién, con aslento en la
ciudad de Antofagasta, consta en su estructura con 5 niveles de comunicaciéon. A
la cabeza, encontramos un Gerente Regional. Bajando un nivel en la estructura
organizacional se hayan 4 jefaturas : Comercial Regional, Abastecimiento,

Desarrollo Minero, Oficina Minera Taltal. Enseguida se ubican 4 Departamentos :
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Contralorla, Personal, Asesorla Jurldica y, Adquisiciones, dependiente de Jefatura
de Abastecimiento. En el siguiente nivel se encuentran 3 unidades : Una Oficina
de Secretaria, dependiente del Departamento de Contraloria, y 2 Departamentos :
Programacién y Control Inventario, dependiente de Jefatura de Abastecimiento; y
Asistencia Técnica, dependiente de Jefatura de Desarrollo Minero.  Finalmente,
se ubican 4 unidades . 3 Departamentos; Contabilidad y, Costos y Presupuestos,
dependientes del Departamento de Contralorla y, Crédito y Cobranza,
dependiente de Jefatura de Desarrollo Minero. Mientras que la cuarta unidad es
una Oficina, Compras Nacionales, dependiente del Departamento de

Adaquicisiones.

Gerencla Reglonal, lll reglon, ciudad de Copiapd, consta de 6
niveles de comunicacién vertical. A la cabeza encontramos un Gerente Regionel.
En el siguiente nivel se hayan 5 jefaturas : Comercial Regional, Abastecimiento,
Desarrollo Minero, Oficina Minera Vallenar y Oficina Minera El Salado. Enseguida
se ubican 4 Departamentos : Contralorla, Personal, Asesoria Juridica y
Adquisiciones, dependiente de Jefatura de Abastecimientos. En el siguiente nivel
encontramos 2 unidades : 2 Oficinas; Secretaria, dependiente del Departamento
de Contralorla y, Comercio Exterior, dependiente del Departamento de
Adquisiciones. Enseguida se encuentran 2 Departamentos, dependientes del
Departamento de Contraloria : Contabilidad y Control Interno.  Finalmente, se
hayan 3 Oficinas; Caja, Comercio Exterior y Activacién, dependiente del

Departamento de Adquisiciones.

Prosiguiendo con la siguiente Gerencla, IV region, ciudad La
Serena, podemos mencionar que su estructura organizaclonal consta de 6 niveles
comunicacionales verticales. En su cuspide, se haya un Gerente Regional. Le
siguen, en el proximo nivel, 5 jefaturas : Comercial Regional, Abastecimiento,

Desarrollo Minero, Oficina Minera Panulcillo, Oficina Minera Ovalle. A
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continuacioén, en el siguiente nivel encontramos 5 Departamentos : Contraloria,
Personal, Asesorla Jurldica, Adquisiciones, dependiente de Jefatura de
Abastecimientos, y Geologla, dependiente de Jefatura de Desarrolo Minefo. En
el siguiente nivel se ubican 2 unidades : Una Oficina; Secretaria, dependiente del
Departamento de Contralorla, y un Departamento; Asistencia Técnica,
dependiente de Jefatura de Desarrollo Minero. Enseguida, hayamos 2
Departamentos : Contabllidad y Control Interno, dependientes del Departamento
de Contralorla. Finaimente, en el Gitimo 'nivel, encohtramos una Oficina : Caja,

dependiente del Departamento de Control Iinterno.

La ultima Gerencia Regional de ENAMI, es la Zona Centro, V
reglon, constituida por 6 niveles de comunicacion verticales. En el nivel superior,
se ubica un Gerente Regional. Luego, en el siguiente nivel se hayan 6 Jefaturas :
Comercial Regional, Abastecimiento, Desarrollo Minero, Oficina Minera Catemu y
Oficina Minera Cabildo. A continuacién, en el préximo nivel, se encuentran 5
Departamentos : Contraloria, Personal, Asesoria Jurldica, Adquisiciones,
dependiente de Jefatura de Abastecimiento y Geologla, dependiente Jefatura de
Desarrollo Minero.  En el siguiente nh)'el se hayan 4 unidades : 2 Oficinas;
Secretaria, dependiente del Departamento de Contraloria, y Comerclo Extefior,
dependiente del Departamento de Adquisiciones; y 2 Departamentos
Programacién y Control Interno, dependiente de Jefatura de Abastecimiento, y
Asistencia Técnica, dependiente de Jefatura de Desarrolio Minero. En el préximo
nivel encontramos 4 unidades : 2 Departamentos : Contabilidad, dependiente del
Departamento de Contralorla; y Control Interno, dependiente de Jefatura
Desarrollo Minero. Una Jefatura : Crédito y Cobranza, dependiente de Jefatura
Desarrollo Minero.. Mientras que la cuarta unidad es una Oficina: Compras
nacionales, dependiente de Departamento de Adquisiciones. Finalmente, en el
utimo nivel, se hayan 4 Oficinas : Caja, Presupuesto y Comercio Exterior,

dependientes del Departamento de Control Interno; y Activacién, dependiente del
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Departamento de Adquisiciones.

La Empresa Nacional de Minerla aplica en su estructura
organizacional, la técnica de la departamentalizacién, con la intencién de expandir

la organizacién y por ende hacer mas eficiente y eficaz las actividades de ella.

Dentro de los distintos tipos de departamentalizaciéon existentes, la
empresa aplica dos tipos de departamentalizacion : Departamentakzacién

Funcional y la Departamentalizacion Territorial.

Esta aplicacién mixta de distintos tipos de departamentalizacion,
se debe a que ENAMI, como muchas empresas, ha tenido que agrupar de la

mejor forma posible, tanto personas como actividades.

Como la Iintencién de ella es, la delegacién de autoridad en los
distintos tipos de actividades similares, ha aplicado la departamentalizacién

funcional.

Ahora, como el mercado nacional y las fuentes productivas se
ubican en el Norte de nuestro pals, se han creado Gerencias Regionales en dicha
zona para tener presencia e identificarse con las regiones donde se encuentran,

de ahl la aplicacién de la departamentalizacién Territorial.

( Mejoramiento )

La organizacién ha ido mejorando en el transcurso del tiempo,

primero que todo se ha desburocratizado, se ha alivianado, se ha hecho mucho

mas simple, eso es una constante, nunca hay una estructura ideal, siempre la
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estructura tiene que ir obedeciendo a las realidades que va enfrentando, y a los

desaflos que se van presentando.

La definicion de la organizaciéon, es primordial para que ésta

pueda actuar en forma sincronizada y eficiente.

Es importante que en ella se puedan sefialar con suma notoriedad
los distintos canales de comunicacion, tanto horizontales como verticales y

diagonales.

El mejoramiento de la organizacion de la empresa, debe

comenzar por los canales de comunicacion de ella.

Al examinar la organizacién de la empresa, por medio de los
organigramas, que son fundamentales para tener una visién gestéltica de efla, se
puede mencionar que en las estructuras existe un problema de cantidad de niveles

de comunicacion.

Esto trae por efecto una mala comunicacién tanto en tiempo
como en calidad de la informacion, haciendo lento el accionar de la empresa y al
mismo tiempo, distorcionando la toma de decisiones relacionadas con las faenas

en terreno.

Este problema puede solucionarse modificando las estructuras
organizacionales, haciéndolas mas horizontales que verticales y disminuyendo el
numero de departamentos, para con ello mejorar las comunicaciones y acercar
cada vez més los niveles de toma de decisiones a los niveles de las faenas en
terreno, para tener una vision mas detallada y realista de los problemas del recurso

humano, tan importante para el desarrollo y éxito de la empresa.
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DIRECCION
( Teoria)

La etapa de la Administracién, denominada Direccién, nos sefiala
teéricamente, que consiste en influir sobre las personas para que contribuyan a la

obtencién de las metas de la organizacion y del grupo.

Es fundamental para que los recursos humanos se sientan
plenamente identificados con la organizacion y por ende ainen esfuerzos para el
logro de los objetivos de ella, que se tomen en cuenta factores tan incidentes

como son las Politicas de Personal, el Clima Organizacional y el_Sistema de
Recompensas. ( Publicaciones ENAMI informa ).

Las Politicas de Personal son sumamente importantes para lograr
que el personal se sienta participe de la empresa, ya que ayudan a mejorar las
relaciones laborales, es decir, empleador - trabajador, para de esa forma, aunar

esfuerzos en la consecucién de los objetivos planteados por la organizacion.

El Clima Organizacional eé otro de los factores importantes,
puesto que en estudios realizados sobre el particular, se ha podido comprobar que
el ambiente tiene una directa y estrecha relacién con la eficiencia del personal. De
ahl que, al existir un clima de respeto y valorizaciéon de las personas, éstas se

identifiquen con ella y se esfuercen por alcanzar los objetivos de la empresa.

El Sistema de Recompensés, ayuda a la consecucién de los
objetivos de la organizacién, haciendo hincapié en la motivacibn de los
trabajadores por alcanzar el logro y de esa forma satisfacer las necesidades del

personal y su identificacién con la organizacion.
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Pasando al tema de los tipos de gerentes apropiados, se puede
mencionar que el nimero de ellos depende tanto del tamafio como de la

complejidad de la estructura organizacional, de los planes expansivos y de la tasa

de rotacién del personal.

La necesidades de estos administradores, se determina por medio
de planes organizacionales y andlisis de necesidades gerenciales y disponibiidad

de ellos.

La evaluacién posterior de los gerentes, como es comtin en toda
empresa que califique el desempefio de sus funcionarios, comparando el
desempefio con objetivos o metas preestablecidas, es un avance de gran

potencial.

Es fundamental que la Administraciéon, por medio de objeﬂvo;
verificables, sea una forma de vida de la empresa. En segundo lugar, se requiere
que administradores cuenten con capacidad para aplicar principlos en terreno.
Esto debe ser capaz de medir tanto, el desempefio e'n cumplimiento de metas y

planes, como también su desempefio con administradores.

La motivacién del personal, es fundamental en el logro de los

objetivos de una organizacion.

Los administradores al motivar a su personal , satisfacen sus

deseos, conduciéndolos de esa forma a actuar como se deseaba.

La motivacién incluye una reaccion en cadena, que causa
tensiones, y provoca de esa forma acciones para alcanzar metas, y satisfacer

deseos.
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Existen motivadores que conducen a una persona a actuar. Los

motivadores son recompensas que ayudan a satisfacer deseos.
Los administradores deben preocuparse por los motivadores.

El Liderazgo es otro de los procesos fundamentales que ayudan a
lograr los objetivos de |a. Organizacién, por el impacto en el personal. Este
concepto, tiene diferentes significados, pero se puede definir como " Influencia ",
es decir, el proceso de influir sobre las personas para que voluntariamente, se

esfuercen para lograr las metas. ( Definiciones de Harold Koontz ).

Las caracteristicas del liderazgo son : 1) Capacidad para usar el
poder en forma eficaz y responsable; 2) Capacidad para comprender las
diferenclas que existen entre las personas; 3) Capacidad para inspirar, y 4)
Capacidad para desarrollar un ambiente que conduzca a la motivacién del

personal.

Estilos de Liderazqo.

Existen muchas teorlas sobre la conducta y estilos de liderazgo,
como las siguientes : 1) Liderazgo basado en el uso de la autoridad ( donde
puede ser aplicado como un lider autocratico, democratico o liberal) ; 2) Los 4
sistemas de administracion de Likert ( donde se aplican cuatro sistemas :
Explotador autoritario , Benevolente autoritario , El consultivo , y e Grupo
participativo ) ; 3) La Rejilla o Grid Administrativo ( aqul se consideran cuatro
estios de liderazgo extremo, donde se combinan el preocuparse o no de la
produccién y el preocuparse o no de los empleados , el que resulta util para
identificar y clasificar los estilos administrativos ) ; 4) El liderazgo como un

continuo ( donde esta teorla reconoce que el estilo méas adecuado depende del
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lider, los seguidores y la situaciéon, donde la conducta de un lider se puede ver
Influenclada por como se asuman los papeles, segun las metas que comparatan
sus miembros, las normas que desarrollen los grupos de trabajo, etc ).

( "Administracién " de Harold Koontz ).

( Practica )

Pasando ahora al tema de la Direccién de ENAMI, podemos
mencionar por ejemplo, que la Gerencia de Recursos Humanos, como
concepcion de holding, es asesoray se ha traspasado toda la responsabiidad
operativa, o sea, ha quedado en una concepcién moderna la administracién del
recurso huTano. practicamente en la linea. O sea, estd en el lugar mismo del

(,u')'. b
trabajo, y\ﬁe desarrolla la operaciéon de cada faena.

Recursos Humanos es una unidad asesora que entrega
herramientas para mejorar el administrar , y también para evaluar la gestion
basicamente. No obstante, tiene unidades que son de carécter corporativo, como
es la unidad de Capacitacién y Desarrollo, que por razones obvias, la Fundicién

de Ventanas no puede tener dichos programas.

Si la Planificacién Estratégica tiene que enmarcarse dentro de
cierto carril, entonces no puede la Fundicién de Ventanas orientar hacia una parte
y Paipote orientar hacia otra, y desobedecer esta matriz que da la Planificacién

Estratégica.

Entonces, hay cierto tipo de éreas que se han considerado
estratégicas como el caso de la Capacitacién y por eso son corporativas. No

obstante, hay muchas acciones de capacitaciéon que tienen absoluta libertad cada

168



faena, que es la capacitacién ocupacional o técnica especifica, vale decir, ol
desarrolio de las habilidades o de las competencias, para que las personas
puedan ejecutar bien su trabajo o sus cargos. Los cargos, los cueles son
compromisos contractuales, laborales y todo lo que es cambio cultural, desarrolio
organizacional, ciertos programas puntuales lo maneja la unidad de Capacitacién y

Desarrollo a nivel corporativo.

Las gerencias regionales tienen un grado de autonomla, pero
estédn coordinadas con la Gerencia Nacional de Minerla, que dentro de todo un
proceso de descentralizacion ya no estd en Santiago, sino que esta en la ciudad

de Coplapbd.

La Empresa Nacional de Mineria, estd consciente de la
importancia de la motivacién del personal, en la incidencia del logro de los
objetivos propuestos. Es por ello, que ha implementado Sistemas de Incentivo o

Recompensas, basados en el logro.

Una de las herramientas utiizadas por la Administraciéon, .es el
llamado incentivo de productividad, el cual tiene como propésito motivar al
personal de tal forma que coloquen especial cuidado en indicadores que redunden
en ahorros para la empresa. Dichos ahorfos se comparten con los trabajadores,
canalizandose por medio de bonos de productividad. Este se hace efectivo
exclusivamente en la medida que los esfuerzos integrados tanto de ejecutivos y
trabajadores resulten por cada plantel productivo en una mayor disponibilidad de
recursos. La idea es ir incrementando las remuneraciones del personal por su
correspondiente desempefio, dandoles la lrﬁportancia que merecen y, participando
en la generacion de ingresos adicionales y de resultados econémicos y

productivos de la empresa.
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Los Sistemas de incentivo Econémico expuestos anteriorments,
han sido disefiados baséndose en conceptos de Productividad, Efectividad y
Comportamiento Laboral. Estos sistemas se han implementado en todas las
reparticiones de ENAMI, por medio de procesos de Negociacion Colectiva.
Dichos incentivos contribuyen a la modernizacion de la empresa, situandola en un

plano ad-hoc con el concepto actual de la Administracién de Empresas.

Ahora, pasando al tema de la composicién de dichos Sistemas de
incentivo, podemos decir, que se componen de dos factores de evaluacion : Costo
Unitario por Proceso Productivo y Beneficio de Productos Mineros.  Ambos
generan mayor disponibilidad de recursos, siempre y cuando disminuyan costos y

aumenten beneficios de productos.

Al tocar el tema de distribucién del incentivo, nos hemos
informado, que dicha distribucién se realiza por érea de trabajo, es decir, se_
privilegian aquellas rnés relacionadas con la produccion. Para tal efecto, se han
definido tres éreas : Produccion, Aboyo a Produccién y finaimente, la

Administrativa. ( Manuales de Capacitacion Crece Ltda. ).

ENAMI, con estas medidas, no busca nada mas que impulsar su
desarrollo futuro en un marco de mayor participacion y compromiso de sus

trabajadores, en ellogro de metas de mayor exigencia.

Pasando al tema del Liderazgo, como la capacidad de la
Administraciéon en el uso del poder en forma eficaz y responsable; ademds de
entender diferencias de personas;, también como inspiracion, y desarrollo de
ambiente de fomento y motivacién; ENAMI incentivara la aplicacién de un estilo de
direccion o liderazgo, orientado a las personas, que desarrolle un clima laboral

adecuado y agradable, y que ademas mejore productividad y calidad, tanto de
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procesos como de productos.

Para que lo mencionado anteriormente se haga realidad, es
fundamental que, tanto los niveles gerenciales como de supervision, consideren
las variables ambientales en el disefio de procesos, con el objeto de minimtzar los
rlesgos de accidentes laborales. Ademas de concentrarse en el mejoramiento
continuo de procesos de informacién, aumentando niveles de delegacién y
desarrollando el potencial humano. También, que se base en un sano equilibrio,
el desarrollo y aplicacién de procesos, sistemas y procedimientos de trabajo
relacionados con el personal, con el objeto de preservar valores humanos. Al
igual que las medidas sefialadas anteriormente, es importante que el proceso de
capacitacién sea continuo, para un desarrollo integral del personal, con ef fin de
enfrentar en forma exitosa el entorno que les rodea. Y, por ultimo, & mejorar la
productividad de los procesos negociadores de la empresa, mejorando

precedentemente en forma continua la gestiéon de ella.

En la empresa, ademds, se han hecho programas de egreso, los
cuales son planes de salida involuntaria del personal, a través de incentivos

econdémicos.

En los planes de egreso, se encuentran personas que ya han
cumplido su vida activa de acuerdo al enfoque legal o personas que estaban con
algun tipo de impedimento por enfermedades profesionales, etc.etc., y también

personas que voluntariamente quieren buscar otra alternativa fuera de la empresa.

En vista de esto, es fundamental, que a las personas se les
refuerce en nuevas posibiidades laborales que puedan emprendef, como
reinsertarse en otras empresas como trabajadores dependientes o las puedan

emprender como mini empresarios, como personas con absoluta independencia.
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Para eso se hicieron diagndsticos, se hizo una serie de trabajos y cursos que

tuvieron bastante éxito.

Eso ha significado en el fondo racionalizar las dotaciones, pero se
puede decir por ejemplo, que en el utimo plan de egreso que se hizo, y que se
complementé con un programa bastante tecnificado de OPC, que es una
desvinculaciéon programada, en la cual, a los trabajadores que por razones de
edad ,preferentemente, que son personas que ya tienen edad evidente para
Jubilar, y luego también, a aquellas que les falta edad, se Incentiva
econdmicamente, a que se les complemente la diferencia previsional que les falta ,
a objeto de que puedan adelantar su periodo de egreso, sin deterioro econémico
para ellos, se Iogrélcontroladameme, un exito sobre un 68% de reinserclén de la

gente egresada.

Para la empresa, es fundamental que, un proceso de
modernizacion, se realice con los trabajadores, aprovechando al méaximo sus
capacidades potenciales. Eso significa que, la gente hay que readecuarla
tecnolégicamente, y no tomaria del mercado externo, o sea, no crear un problema

social.

En relacién a un aspecto tan Importante como la Capacitacion,
podemos agregar que, ENAMI le da bastante importancia al aspecto capacitacion,
e Incluso se puede decir que la empresa se encuentra , de acuerdo a un informe,
a un estudio que hizo de caracter nacional el SENCE, dentro de las 6 primeras

- empresas en cuanto a desarrollo de la capacitacién hacia los trabajadores.

La preocupacién fundamental, es mantener capacitado, tanto en
las necesidades inmediatas de los cargos como en las necesidades mediatas, el

personal, por cambios tecnolégicos en un mayor plazo, y en general al cambio



cultural, una cosa bastante compleja.

Se puede entregar un indicador, por ejemplo, que el afio pasado
ENAMI terminé con un promedio de 57 hrs. de capacitacion por trabajador en
general, o sea, cada trabajador de la empresa de cualquier nivel reciblé
promediado, unos més otros menos, pero en promedio 57 horas de capacitacién,
lo que coloca a la empresa, practicamente a la cabeza de la capacitacién en el
pals, 0 sea es una inversién bastante importante.

La Empresa Nacional de Minerla, aplica politicas de personal a
sus trabajadores, con la intencién de mejorar tanto las relaciones de trabajo como

laborales, donde predomine la busqueda del logro.

Las politicas de recursos humanos se ofientan hacia maximos
estandares de eficiencia, con el fin de obtener y desarrollar recursos humanos con
Iniciativa e innovacién para la busqueda y desarrollo de nuevos negocios; que
posean _adefn__é__'_s_ un atto grado técnico y capacidad de liderazgo, aunando

esfuerzos para lograrlos objetivos planteados por la empresa.

- Es decir, se busca desarrollar una cultura centrada en la
productividad. Para este desarrollo se debe apoyar la innovaciéon y el desarrollo
personal en los circulos de calidad, técnica basada en el fortalecimiento del
potencial humano en la organizacién, estimulando la capacidad creativa y su

participacion activa.

Ademds, se debe fortalecer el liderazgo de supervisores, ddndoles

mayor autoridad formal y capaciténdolos en técnicas de gestion.

Se debe brindar también, asesorla técnica, a las diversas
gerencias, por medio de diagnésticos organizacionales e Implementar nuevas

estrategias.
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Pasando ahora al clima organizacional, que es fundamental para
la integracion de personal, podemos mencionar que el Clima Qrganizacional en
ENAMI, es un clima laboral que alimenta tanto el valor como, la dignidad de sus
trabajadores, con el objeto de que la empresa pueda transformar rapidamente sus

necesidades en resultados.

Otro aspecto importante ha considerar es la implementacion de

Sistemas de Incentivo o Recompensas, basados en el logro.

Una de las herramic‘:ntas que utiliza la alta gerencia de la empresa
para evaluar y al mismo tiempo incentivar la eficiencit es el Convenlo de
Desempeino. El objetivo de ella es maximizar el ?pone. que realiza cada una de
las diferentes unidades de la empresa, al objetivo global de ella.

/

Esta herramienta considera tres aspectos importantes :
explicita las metas de gestion por medio de indicadores medlbles; define la forma
de evaluacién de cada unidad y sefiala incentivos relacionados al desempefio
convenido. Estos Convenios de desempefio estdn en ENAMI orientados a
mejorar el diagnostico de ella al interior de la empresa, facilitando ,al mismo tiempo

su administracién y permitiendo una evaluacién objetiva del desempefio de sus

altos ejecutivos en regiones .

Para el desarrollo de esta herramienta, se requiere tres sistemas

de apoyo : informaciéon, evaluacién e incentivos.

La duracién de estos Convenios de Desempefio ( C.D. ), es de un
aflo y medio y consta de cuatro etapas : negociacion, seguimiento, evaluacién y

compensacion,
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Otro de los aspectos importantes , para que ENAMI pueda tener
éxito y alcanzar su misién, es que el Equipo Gerencial sea cohesionado y al mismo
tiempo competente, ya que su proceso de modernizacién, es una tared de gran
magnitud, por lo cual es imprescindible que la plana gerencialsea lo més integrada
posible, y esto no sélo a nivel interno, sino formando una sola unidad en tomo a
ella. Dicho equipo, debe trabajar en forma conjunta, sistemética y por medio de
un permanente contacto. Es por ello, que el equipo debe poseer capacidad,
habilidades y conocimientos para orientar a la organizacién al logro de sus

objetivos.

( MeJoramlento )
Una direccion eficiente es una direccion que obedece a una
realidad competitiva de una constante mejora de los productos, una constante
\
mejora de los procesos y una constante mejora en cuanto a las tecnologlas que

voy a confiar a la direccién de los recursos humanos.

La Empresa Nacional de Minerla, a la luz de los antecedentes
expuestos anteriormente, se puede deducir que seguird invitiendo en el factor
humano, ya que esa es una inversiéon coﬁstante que debe hacer, ya que no se
puede decir que la gente se encuentra totaimente capacitada. Hay paises
desarrollados como es el caso de E.E.U.U., que gasta en proporcién a nuestro

pals, en capacitacién, una relacién de 1 a 25.

En Chile estamos comparativamente bastante bien. Por ejempilo,

el SENCE, que es el Servicio que promueve la capécltaclbn en el pals, dentro de

175



él, alrededor del 24% de las empresas del pals trabajan con el beneficio o lo

aprovechan en algo.

ENAMI por ejemplo, por la gestion del afio pasado, agoté el 1%, o
sea, se gasto, le cargdb mas al SENCE la posibilidad, o sea, quedé un excedente

que se va a traspasar para el préximo afio.

O sea, se agoté la posibilidad del SENCE, y a pesar de eso, la

empresa se coloca también con una cantidad insignificante en cuanto a valores.
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TRO

( Teoria)

La ultima etapa de la Administracién es el control. Este, como
funcién administrativa, es la mediacién y correcciéon del desempefio, para asegurar
que se cumplan los objetivos de la empresa y los planes disefiados para

alcanzarios. ( Harold Koontz ).

El control es funcion de todo administrador.

El proceso bésico de control, cuenta con 3 pasos :
1) Establecer estdndares.
2) Medir el desempefio con estos estdndares.

3) Corregir las variaciones de los esténdares Yy planes.

El control administrativo es basicamente el mismo proceso que se
encuentra en los sistemas flsicos, biolégicos y sociales. Los sistemas usan parte
de su energla para retroalimentar Informacién que compara desempefio con un

estandar e inicia la accién correctiva.

Los requisitos para un sistema de control adecuado se pueden
resumir de la siguiente manera : 1) Hacer un andlisis profundo y cuidadoso del
sistema de planeacion y control; 2) desarrollar un modelo del sistema; 3) mantener
actualizado este modelo del sistema; 4) buscar informacién sobre las variables de
entrada para incorporarla al sistema; 5) evaluar periédicamente las variaciones de
la informacién de entrada; 6) Llevar a cabo acciones, para solucionar los

problemas. (Bases dadas por el autor Pablo lllanes ).

Para que los controles sean eficaces, deben estar hechos: 1) ala

medida de los planes y de los puestos, 2) de los administradores y sus
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personalidades, y 3) las necesidades de eficiencia y eficacia.

eXibili de los Controles.

Para que los controles conserven su eficacia a pesar del fracaso o

de cambios en los planes, deben ser flexibles. ( Pablo lllanes ).

Un sistema de presupuestos puede proyectar un cierto nivel de
gastos y otorgar autoridad a los administradores para contratar mano de obra y

comprar materiales y servicios a este nivel.

Técnicas de Control : Presupuesto.

El presupuesto es un instrumento muy usado en el control

administrativo. La presupuestacion es un instrumento para lograr el control.

Presupuestacion :

Es la formulacién de planes para un futuro periodo, en términos
numéricos. Los presupuestos son declaraciones de resultados anticipados, en

términos financieros o no financieros.

Tipos de Presupuestos.

Estos se pueden clasificar en varios tipos bésicos :

1)  Presupuestos de ingresos y gastos ; 2) Presupuestos de Tlempo,

materiales y productos ; 3) Presupuestos de Capital; 4) Presupuestos de Caja.

( Harold Koontz ).

Control del Desempefio General.
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Existen muchas razones por las cuales se debe hacer un control

del desempefio general, como las siguientes :

1) Del mismo modo que se hace una planeacién general a la

empresa, lgualmente se deben aplicar controles generales.

2) La descentralizaciéon de la autoridad en unidades semi

independientes.

3) Los controles generales permiten medir e esfuerzo total del

administrador de un drea.

Otra de las formas de control de una empresa, es la existencia de
un departamento de Auditorla, que realiza una evaluaciébn periédica,
independiente, por parte de un grupo de auditores internos, de las operaciones

contables, financieras y de otros tipos.

Existen auditorlas administrativas y auditorias internas de la
empresa, distinguiéndose ambas auditorlas, en que la primera mencionada, no es
tan amplia, ya que su propdsito es evaluar la calidad de la administracién y del
sistema administrativo. En cambio la segunda, se centra en el lugar donde esté la
compalila y a donde va, de acuerdo a su economla, desarrollo polltico y social,

presentes Yy futuros.

Todos y cada uno de estos puntos pueden ser profundizados
tanto en los libros referenciados , como también los mas basicos , en el capitulo

numero dos de este documento.
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( Practica )

Al llegar a la ultima etapa de la Administracion, denominada
Control, podemos mencionar que la Gerencia Zona Metropolitana tiene una
unidad contralora. La Empresa Nacional de Minerla tiene controles intemos y

controles externos.

Los controles internos estdn a cargo de un Departamento de
Auditorla, ademas una gerencia que es de Finanzas y Contralorla, aplicando ei
control funcional por areas, que lo ejerce cada gerente, respecto a sus programas
de accién y existen también controles externos. Ademas, ENAMI se encuentra
sujeta a la Contralbrla, ademas de Cochilco que ejerce un control de caracter

general y otro tipo de controles.

El Departamento de Auditorla de la empresa, reakza sus
funciones en base a tres etapas esenciales : Planificacién, Ejecucién y

Finalizacién.

En la etapa de Planificacion se desarrollan estrategias para
efectuar la auditorla en su conjunto. Luego se realiza una planificacion mas
detallada para los componentes individuales de la empresa, a fin de determinar los
procedimientos especlficos que deben realizarse. Por ultimo se preparan los

programas de trabajo.

En la etapa de ejecucién se pone en prdctica el plan de auditoria.
Esto significa ejecutar los procedimientos planificados para obtener evidencia de
auditorla. El propoésito de esta revision es obtener suficiente satisfaccién sobre la

cual se pueda basar el informe de auditorla de la empresa.
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En la etapa de finalizacién se revisa criticamente el trabajo
realizado . El objetivo de la revisién es asegurar que el plan de auditoria haya sido
efectivamente aplicado y determinar si los hallazgos de auditoria han sido

correctamente evaluados, y si los objetivos fueron alcanzados.

Pasando al tema del control de las unidades regionales, podemos
mencionar que, esas mismas unidades controlan las regionales, ya que todo baja
regionalizado. Cochilco baja regionalizado, la Contraloria General de la Republica

tiene contralorlas a lo largo de todo el pals, etc.

Incluso en la empresa, existe una oficina de la Contraloria Generel

de la Republica, que permanentemente esta funcionando.

Podemos mencionar que, una de las herramientas utilizadas para

el control de la empresa, son los presupuestos.

El presupuesto formulado por la empresa consistird en una
estimacién financiera de sus ingresos y gastos para un afio dado, que
compatibilizaré los recursos disponibles o que se programen obtener con el logro

de metas y objetivos previamente establecidos.

ENAMI opera en sus actividades financieras ajustadas a un

sistema presupuestario que estard formado por los siguientes elementos :
a) Presupuesto de Operacion :
Este presupuesto debera comprender un detalle de los ingresos y

gastos que genera la gestion de cada empresa en la calidad que constituye su giro

habitual.
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Las estimaciones de Ingresos y de gastos deberén fundarse en un
programa de produccién y ventas fisicas, con especificacion de los supueestos
utilizados.

b) Presupuesto de Inversiones :

Este presupuesto Incluird los estudios y proyectos de inversion
que se encuentren previamente Inscritos en el Sistema de Estadisticas Bésicas de

Inversiones de la Oficina de Planificacién Nacional.

Se Incluird en el Presupuesto de Inversiones los gastos
correspondientes a proyectos de exploracion /eé Investigacion que realice ia
empresa. Asimismo, cualquier gasto de Inversion, previamentee Identificado, no

asociado a un estandar o proyecto especifico.

Seré requisito para la aprobacion de los estudios y proyectos de
Inversién incluidos en el Presupuesto formulado por la empresa, que aqueilos
cuenten con la recomendacion previa de la Oficina de Planificacién Nacional, y la
que corresponde otorgar a cualquier otro organismo técnico que en virtud de las
disposiciones legales vigentes tenga participacién en el proceso de gestién de

Inversion de la empresa.

La aprobacién de los estudios y proyectos de inversién que
podran ejecutarse durante el periodo de vigencia del Presupuesto de Inversiones,
se haré a través de decreto exento conjunto de los Ministerios de Hacienda y de
Economla, Fomento y Reconstruccion, el que deberd ademads ser suscrito por e

Ministerio de Minerla a través del cual la empresa se relaciona con el Ejecutivo.

La aprobacion sefialada precedentemente se realizard mediante la
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Identificacion en el decreto respectivo de cada uno de los estudios y proyectos de
Inversion. Tal identificacion en el caso de los proyectos, se hard mediante la
Individualizacién de éstos con sus respectivos cédigos y montos a ejecutar en el
afio de vigencia del presupuesto aludido. En el caso de los estudios para
Inversiones, la aprobacién se entenderéd otorgada con la sola Identificacion de

aquellos sin sea indispensable asignar montos especlficos por estudio a ejecutar.
c) Presupuesto de Contrataciéon, Desembolso y Amortizaciones de Créditos :

En materia de ingresos, Presupuesto Incluird las necesidades de
financiamiento, entendido éste como la utilizacién de créditos por contratar o ya
contratados, que tendré la empresa durante el ejercicio, ya sea para cubrir déficit
estacionales de la operacién,. para cumplir con el programa de Inversiones

formulado o para efectuar los pagos de amortizaciones programadas.

Respecto de los gastos, este Presupuesto Incluird todas las
amortizaciones de créditos vigentes o por contratar que en la empresa le
corresponda efectuar en el ejeercicio presupuestario. Ademds, se Incluirédn los

intereses que deban pagarse en dicho ejercicio por los créditos sefialados.

Deberan especificarse los tipos de créditos de que se trate, sean

éstos correspondientes a lineas especiales, de corto, mediano o largo plazo.

La contratacién o desembolso de créditos de proveedores, que no
representen un ingreso efectivo de caja para la empresa, también debera Incluirse

en este Presupuesto, como asimismo las amortizaciones correspondientes.

Los presupuestos contendrén los ingresos y gastos totales, tanto

en moneda nacional como extranjera, consolidadas en moneda nacional.
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En anexo se incluirdn expresados en doélares de los Estados
Unidos de Norteamérica, los movimientos de caja originados en moneda

extranjera y que se incluyen en los presupuestos indicados anteriormente.

El afio presupuestario de la empresa deberéd coincidir con el afio

calendario.

A més tardar el dla 1° del mes de Agosto de cada afio, los
Ministerios de Hacienda y de Economla, Fomento y Reconstruccién, instruirédn a la
empresa acerca de las bases y supuestos que debera observar para la

elaboracién de sus respectivos presupuestos que regiran en el afio siguiente.

La empresa prepararé los presupuestos anuales a que se refiren
las pautas anteriores, subdivididos en doce mensualidades y los elevardn para la
aprobacién de los Ministerios de Hacienda y Economla, Fomento vy
Reconstruccién, antes del 1° de Septiembre del afio anterior a aquél en que

debén ejecutarse.

Los presupuestos sefialados anteriormente, deberan ser
operados a través de un Presupuesto Aﬁual de Caja, subdividido en doce
mensualidades, que contendra solamente los ingresos y pagos efectivos que se

realicen.

El Presupuesto Anual de Caja referido anteriormente, deberd ser
aprobado, con sus partidas de Ingresos y de Gastos a nivel anual, por los
Ministerios de Hacienda y Economla, Fomento y Reconstruccién a mas tardar el

1° de Diciembre del afio anterior al que deba cumpilirse.

Los presupuestos que formule la empresa para presentario a los
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Ministerios mencionados anteriormente, deberdn ser conocidos y aprobados

previamente por el Directorio de la empresa.

La empresa y sus respectivas filiales afectas a las disposiciones
del articulo 11° de la ley N° 18.196, debera preparar sus presupuestos en forma
separada ajustdndose a las disposiciones mencionadas anteriormente.
Adicionaimente, la empresa matriz y sus filiales elaborardn presupuestos
consolidados, por cada Item presupuestario, previa deduccién de las operaciones

registradas entre la matriz y sus filiales o entre estas ultimas.

En este caso, los presupuestos que serdn aprobados por los
Ministerios de Hacienda y Economla, corresponderan a los consolidados
mencionados anteriormente, sin perjuicio de la obligacién de la empresa matriz y

de sus filiales de entregar a esos Ministerios sus presupuestos en forma separada.

Los Ministerios de Hacienda y Economla, Fomento y
Reconstruccién, cada afio, a mds tardar el dla 1° del mes de Agosto,
comunicarén a la empresa un calendario que especifique las etapas que se
cumplirdn durante el proceso de discusion presupuestaria, como asimismo, los

organismos responsables que participaran en él.

Los presupuestos de gastos son estimaciones del limite maximo a
que pueden alcanzar los egresos y compromisos de las empresas, sin perjuicio de
la aplicacién de las normas sobre modificaciones presupuestarias. Se entenderé
por egresos los efectivos y por compromisos, las obligaciones que se devenguen y

no se paguen en el respectivo ejercicio presupuestario.

El decreto de aprobacién de los estudios y proyectos de Inversion

que se refiere al Presupuesto de Inversiones, deberé expedirse durante el mes de
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Diciembre del afio anterior al que va a regir. Ningun proyecto o estudio para
Inversién podré ejecutarse durante el ejercicio presupuestarlo si no cuenta con la
aprobacién sefialada anteriormente.

Las cuentas del ejercicio presupuestarlo quedaran cerradas al 31
de Diciembre de cada afio. El saldo final de caja al cierre de cada ejercicio y los
Ingresos que se perciban con posterioridad se incorporardn al presupuesto

vigente.

A partir del 1° de Enero de cada afio no podré efectuarse pago

alguno sino con cargo al presupuesto vigente.

La Direccion de Presupuestos serd el organismo encargado de
orientar el procesb de formulacién presupuestarla, como asimismo, de

implementar las normas sobre clasificacién y ejecucién presupuestarla.

Los presupuestos aprobados por los Ministerios de Hacienda y
Economla sélo podran ser modificados, a solicitud de las empresas respectivas,
cuando se produzcan cambios de consideraciéon en las bases y supuestos

empleados en la formulacion de aquellos.

Corresponderd a esos Ministerios determinar si existen motivos

fundados para efectuar las modificaciones a que se refiere el inciso anterior.

Las empresas podran efectuar revisiones trimestrales de la
subdivisién en mensualidades que correspbnde al Presupuesto Anual de Caja
aprobado, y modificar la composicién de los ingresos y gastos mensuales. Sin
embargo, tales modificaciones no implicardn enmendar el nivel anual autorizado

para cada Item de gasto.
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Seré responsablidad del 6rgano de administracién superior de la
empresa que sus actividades financieras se ajusten, para cada Item de gasto, a los
niveles del presupuesto de caja aprobado en la forma sefialada en el presente

decreto.

Las normas sobre traspasos, incrementos o reducciones y demas
modificaciones presupuestarias, serdn establecidas por decreto conjunto de los
Ministerios de Hacienda y Economla, Fomento y Reconstrucciéon en el mes de
Diciembre del afio anterior a su vigencia. estas normas podrén ser modificadas
por la via sefialada durante el ejercicio presupuestario.

( Talleres de Capacitacion de ENAMI ).

( MeJoramlento )

Controlar més la empresa, se puede decir que no es necesario.

Lo que pasa es que los controles que existen deben seguir
creciendo en capacidad para ser cada dla mas eficientes aun de lo que
actualmente son; eso es importante, ya que se tienen controles intemos y
externos. En vez de controlar més la empresa, lo importante es controlar la
eficiencia de la inversion en resuttados finales, que es una concepcién bastante
mas moderna, que si el gasto esta bien o mal ejecutado. Entonces, la empresa
debe tener un control mas que de la procedencia de los gastos, un control de

gestion.

Para tener un buen control de gestién, a su vez la empresa tiene

que desarrollar herramientas de control de gesﬁén.
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Junto con el control en todo lo que es presupuestos, se debe
acentuar el control sobre e buen funcionamiento en las medidas de seguridad
para los trabajadores, y el buen funcionamiento de la infraestructura en forma
periodica y continua para que el resultado final de las operaciones no sea tan sélo
monetario para la empresa sino también sirva para sostener el crecimiento de los

trabajadores como funcionarios de una gran organizacién como lo es ENAMI.
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RESUMEN DEL CAPITULO

Al analizar detenidamente, cada una de las etapaes de la
administracion, y realizar paralelamente una comparacion entre lo que nos dice la
teoria y por otro lado, su correspondiente préctica realizada por ENAMI, se lega a

conclusiones interesantes.

Podemos sefialar que la empresa aplica una de las heframientas,
mencionadas por la teorla administrativa, mas utilizadas en los ultimos tiempos,
relacionada con la Planificacién. Ella es la Planificacion Estratégica, que tiene

como campo de accién todo el ambito de la organizacién.

Ahora, en relacién con la segunda etapa de la administracioén,
denominada Organizacién, podemos dar a conocer, que la empresa aplica dos
tipos de Departamentalizacién sefialada por la teorla administrativa , denominadas
Funcional y Territorial. Esto se debe, a las numerosas funciones que tiene la

empresa y, ademés, a la distribucién geogréfica de sus planteles productivos.

La tercera etapa de la Administracién, se denomina, Direccién, se
puede mencionar que la empresa aplica con mucha més energla, uno de los
factores descritos por la teorla administrativa, que dice relacién con los Incentivos
Econdmicos. Estos son utilizados como puentes, por medio de los cuales,
finalimente se obtiene el logro de los objetivos planteados por la organizacién,
motivando al personal. ENAMI utiliza una de las herramientas, sefialadas por la
teorla de la Administracién, més eficaces en la identificacién del personal con su
organizacién, llamada Capacitacion. La ventaja que trae consigo ésta, es
aprovechar franquicias tributarias y al mismo tiempo, hacer mds eficlente y

productivo al personal.
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Se puede agregar a todo lo expuesto anteriormente, como base
para el exito de la organizacién, a la Comunicacién, que es el medio gracias el cuel
se unifica la actividad organizada. El propésito de la comunicacién en una
empresa es llevar a cabo el cambio, influir sobre la accién en beneficio de la

empresa. La comunicacién es primordial en el funcionamiento Iintemo de una

empresa.

En‘la cuarta y ultima etapa, conocida como control, la empresa
utiiza una de las técnicas sefialadas por la teorla administrativa, denominada
Presupuestos. La trascendencia de éstos, es poder anticipar un poco el futuro,
* desde el punto de vista del efectivo, y al mismo tiempo comparar, lo que ha sido
presupuestado con lo que arroja la realidad, de forma tal, que ayude al control y al

andlisis de las diferencias.

Otro de los elementos de control trascendentales para el éxito de
la organizacion, es el Departamento de Auditorla, encargado de evaluar

periodicamente las operaciones de la empresa.
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CONCLUSIONES

Después de finalizar el presente trabajo, pudimos conocef con
mayor profundidad la Empresa Nacional de Minerla, agente fundamental en el
desarrollo econémico de nuestro pals. Ademas, la importancia del conocimiento
tedrico de la Administracion en el logro de los objetivos de una organizacion.
También la forma como es administrada la ENAMI a nivel gerencial. Y por ultimo,
al tener una opinibn mas acabada y certera acerca de los temas expuestos
anteriormente, estar en condiciones de visualizar los problemas que tiene la

empresa, para con ello, entregar juicios personales dando solucién a los mismos.

Al analizar el primer capitulo, que decla relacién, con la
importancia de ENAMI en el desarrollo de nuestro pals, conocimos su historia y
situacion actual, rol y todo el ambiente que le rodea, ddndonos cuenta, de la
complejidad que reviste tanto sus operaciones normales como toda su
infraestructura.  Ademads, por supuesto, del alto aporte de esta empresa ol

Producto Geogréfico Bruto Naclonal.

En el segundo capitulo, relacionado con la importancia de la
Administracién, en el logro de los objetivos de una organizacién, conocimos el
concepto, principios y etapas de ella, dandonos cuenfa. que es fundamental para
administrar cualquier negocio, empapérse de todos los conocimientos

administrativos y de las Ultimas técnicas desarrolladas en este campo.

En el tercer capltulo, relacionado con la Administraciéon de las
Gerencias de ENAMI, pudimos darnos cuenta del enfoque que aplica, basado
principaimente en el logro, ademés como proridad, el trabajo en equipo y usando

motivadores especiales, como son los incentivos, para finalmente usar la
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capacitacion como herramienta fundamental.

En el cuarto capitulo sobre la Teorla v/s Practica, nos dimos
cuenta que, la empresa aplica la planificacién estratégica como base para el éxito
de su gestién. Ademads, que toda la funcién de planificacién de la empresa es
entregada Unica y exclusivamente a la Gerencia de Planificacién y Gestién de la
Casa Matriz en la ciudad de Santiago, estando ausente en las distintas Gerencias
Regionales . Esto le quita coherencia y coordinacién a los planes elaborados,
haciendo més lenta su aplicacién. Se solucionarla el problema anteriormente
expuesto creando unidades regionales que se - preocupen de planfficar
profundamente el accionar de cada una de las Gerencias Regionales, siguiendo
los lineamientos generales sefialados por la Casa Matriz, con el objeto de que

exista coherencia en ellos.

Su estructura administrativa se encuentra basada en una especie
de holding virtual, es decir, en un enfoque de Casa Matriz y unidades de negocios,
que en este caso son las Gerencias Regionales.También se puede agregar que la
organizacion de la empresa estd compuesta por una Casa Matriz y cuatro
Gerencias Regionales. En cada gerencia existe un numero excesivo de
departamentos y, de niveles de autoridad y comunicacién, lo que forma una
barrera para el normal flujo de las comunicaciones trayendo consigo una
distorcién y lentitud de la informacioén, lo que impide que la organizaciéon pueda
avanzar en su camino hacia el logro de los objetivos planteados. Esto se
solucionarla eliminando tanto niveles de comunicacién como departamentos, con
la intencién de acercar los niveles de toma de decisién a los niveles de ejecucién

de las faenas.

El estilo de direccién elegido, es aquel que le da la importancia

que merece al personal, motivandolo de tal forma que se aunen esfuerzos para
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bien de la organizacién. La empresa aplica principaimente los incentivos de
produccién al personal, como medio para el logro de los objetivos de la
organizacion. A su vez, existe un problema de identificacién con la empresa y de
desmotivacion por parte del personal, debido a la eliminacién paulatina de algunos
beneficios histéricos otorgados por ella. Al otorgar a los miembros de la
organizacion mayores garantlas laborales, pero manteniendo intacto las
obligaciones que les competen, la direcciéon aseguraré la identficacién de éstos

con la empresa aumentando la motivacién y eficiencia.

El control se cumple por medio de herramientas de gestionh como
es el caso de la presupuestacién. En esta etapa es brimordial la actuacién de la
unidad de Auditorla, en la evaluacién periédica de los controles internos de la
empresa, para el perfecto funcionamiento de ellos. La existencia de variadas
entidades tanto internas como externas para controlar el normal desarroflo de las
actividades de ENAMI, hace peligrar la eficiencia de ellos, puesto que se tiende a
privilegiar la cantidad ante la calidad de los controles. Realizando controles de

gestion se puede llegar a solucionar este inconveniente.

Tocando el tema de las pretenclones de ENAMI con miras al siglo

XXi, Enami pretende seguir siendo una empresa del estado, altamente eficiente.

Para finalizar, podemos mencionar que para la realizacién del
presente trabajo, se tuvo que recopilar informacién de dierentes fuentes
relacionadas de algin modo con ENAMI, no siendo féacll hacerlo, debido
principaimente, al secreto comercial de la informacién que se necesitaba

encontrar.
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ANEXO N*1
Qirectprio v Plana Elecutiva de ENAMI.

Directorio :

Presidente
Ministro de Mineria
BENJAMIN TEPLIZKY LIJAVETZKY

Directores _
Vicepresidente Ejecutivo de ENAMI
CLAUDIO AGOSTINI GONZALEZ

En representacion de S.E. el Presidente de la Republica
JAIME VARELA CHADWICK

En representacion de S.E. el Presidente de la Repubiica
JUAN IRARRAZAVAL COVARRUBIAS

En representacién de S.E. el Presidente de la Repubiica
RAUL ALVAREZ CORTES

En representaciéon de la Corporacién de Fomento de la
Produccién

SANTIAGO GONZALEZ LARRAIN

En representacién de la Comisiéon Chilena del Cobre
JORGE BERGHAMMER VEGA
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En representacion del Ministerio de Hacienda
EDUARDO BITRAN COLODRO

En representacion del Instituto de Ingenieros de Minas
de Chile

ARIEL LOPEZ AMAYA

En representacién de la Sociedad Nacional de Mineria
PATRICIO MAC NIVEN SILVA

En representacion de la Sociedad Nacional de Mineria
DANIEL ALVAREZ ASPEE

Plana Ejecutiva :

Paralelamente su plana ejecutiva se encuentra conformada por

las siguientes personas :

Vicepresidente Ejecutivo
Claudio Agostinl Gonzalez

Fiscal
Luls Bemnal Riqueime

Gerente de Operaciones

Hermann Schwarze Dintrans

Gerente de Mineria
José Luls Mardones
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Gerente Comercial

Serglo Taulls Muitoz

Gerente de Finanzas y Contraloria

Jalme 8&ez Marin

Gerente de Planificacion y Gestion

Renato Guzman Jara

Gerente de Recursos Humanos

Luls Acuila Labraifia

Secretaria General
8onla Rojas Valdebenito

Fundiclones y Reflneria

Gerente Fundicion y Refinerla Ventanas

Manuel Osorio Aqueveque

Gerente Fundiciéon Hernén Videla Lira
Heman Cuadro Espinoza

Gerenclas Reglonales

Gerente Reglonal | Y Il Reglién



Roberto Ponce Farias

Gerente Reglonal lll Regléon
Nicolas Basic Marin

Gerente Regional IV Reglén
José D. Gémez Astudllio

Gerente Regional V Reglén
Jullo Guarda Willer
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ANEXO N*2
Provectos de Enaml,

Proyectos ejecutados

Proyecto uso de Oxigeno en Ventanas. El objetivo finel de este

proyecto es aumentar la capacidad de tratamiento desde 330 mi a 500 mil
toneladas de concentrado por afio. El monto total de inversiones fué de US$ 25

millones aproximadamente.

Construccién Planta de Acido Sulfurico en Ventanas. Con esta
instalacién, ENAMI dispone en Ventanas de una capacidad méxima de captecidn

de 88.000 Nm3/h de gases sulfurosos provenientes de los procesos de su
Fundicién, disminuyendo considerablemente el impacto ambiental en la zona. El
monto total de la inversion para esta Planta, alcanzé6 a US$ 55 miones y
considera una capacidad nominal de 290.000 ton/afio de acido sulfurico.

Proyectos en Desarrollo

Instalacién de Convertidor tipo Teniente, y Ampliacién Planta
de Acido en Fundicién H. Videla Lira,con un monto global de

inversién que alcanza a US$ 22 millones.

La instalaciéon del convertidor aumentar4 la capacidad de la
Fundicién H. Videla Lira a unas 300 mil toneladas por afio ( actuaimente procesa
unas 230 mi toneladas ).

La ampliacién de la Planta de Acido Sulfurico el dobie de la
capacidad actual, permitird captar unos 50.000 Nm3/h de gases sulfurosos,

logrando con esto que el aumento de capacidad en la fundicién se logre sin
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Impacto negativo en las emisiones.
Proyectos en Etapa de Estudio

Modernizacién. de ambas fundiciones. Los objetivos bésicos de
la modemizaciéon de las fundiciones son la disminucién del impacto ambiental, el

cumplimiento de la normativa esperada en cuanto al control ambiental y la
obtenciéon de costos de operacién que permitan mantener una adecuada posicion

competitiva..

- Eundicion y Refineria def Pacifico S.A,
ENAMI esté participando como representante del Estado de Chile,
en una sociedad con otras cuatro empresas, para la construccién de una nueva

fundicion y refineria en la zona norte del pals.

El objetivo de la sociedad es " el desarrollo, operacidn y
explotacion de una fundicién y refinerla de minerales, como asl mismo la
realizacion de toda clase de actividades mineras, Industriales, comerciales,

financieras y servicios relacionados con la Industria minera .

La Inversién estimada es de US$ 500 a 600 milones, con una
capacidad de beneficio de 600.000 tpa. de concentrados y una produccién de
200.000 toneladas de cobre biister 6 anodos al afio y 150.000 toneladas de cobre

en catodos. La tecnologla considerada se adeciia a exigencias de Impecto

ambiental.

Su puesta en marcha estd prevista para el cuarto trimestre de
1996.



La actualizacién tecnolégica alcanza a todas las é4reas de la
empresa. Anivel de finanzas, el avance tecnolégico y la mayor competitividad en
el mercado bancario han Indicado la conveniencia de reekzar aigunas
Innovaciones, como la licitacién de la cuenta corriente principal; la Instalacién de
una mesa de dinero; y la cobertura de tasas de interés y de pasivos en moneda
extranjera. De esta forma, ENAMI se hace cargo de los cambios en el entomo
que pueden aprovecharse en su favor. Adicionalmente, la Informacién de la mesa

de dinero serd tamblén Gtil como Indicador adelantado de la gestién de caja, para

la toma de decisiones de la administracién. Se estan utiizando las técnicas mas
sofisticadas que proporciona el mercado en beneficio de ENAMI, y es asl que este
afio parte de la utilidad que generaré la empresa provendré de una muy oportuna

operacion de monedas.



ANEXO N°*3
Personal y Funclones
Contraloria Reglonal Zona Centro

La Contralorla Regional Zona Centro, tiene a su cargo la Oficina
de Secretarla y a los Departamentos de Contabilidad y de Control interno, estando
éste ultimo a cargo de las Oficinas de Caja, Presupuesto y Comercio Exterior.

—
- Contabilidad trabajan 6 personas, una de ellas a contrata, otra a

honorarios y una persona se encuentra con permiso materal.

- En Control Intemno, la persona que cumple el papel de Jefe, es
dirigente sindical, actividad que lo obliga a ausentarse de su trabajo con cierta
frecuencia, recargandose la actividad del Encargado de Control de Facturas, y del

Contralor que debe asumir algunas funciones operacionales.

- La cajera tiene que realizar tareas ajenas a la Caja misma, como

son la preparacién del envio de cheques por correo, lo cual recarga sus funciones.

- Segun estimaciones del Contralor, en 3 meses més el
Encargado del Activo fijo, dedicarla solamente un 25% de su tiempo a estas
funciones, quedandole un 75% para labores de Contabilidad.

- No se observan duplicaciones en las funciones desempefiadas

por el personal de Contraloria.

- En general, se observa una buena distribucién de las funciones

entre el personal.



- Existen Descripciones de Cargos del Personal de Contabffidad,

del Encargado de Presupuestos y de la Secretaria de Contraloria.

- La dotacién de personal de las Contralorias de otras regioneles
es de 6 personas, salvo la | y Il Regién que es de S personas. Cabe destacar que
la Contralorla Zona Centro cuenta con la Gerencia de Abestecimiento, que resiza
las compras en forma centralizada para las otras 3 regionales, la Fundicién
Paipote, la Fundicién y Refinerla Ventanas, las Plantas M.A. Moreno, Matta,
Vallenar y O. Martinez. Lo anterior genera un trabajo adicional en la Contraloria
de la Zona Centro que las otras contralorlas no poseen, como son : el
procesamiento y liquidacion de facturas por Ordenes de compra, el procesamiento
y liquidacién de facturas por Contratos de Suministro, la contabilizacién y andiisis
de las cuentas corrientes de proveedores, cargos e Informaciéon de pagos a las
faenas, los pagos, contabilizacién y control financiero e informes a las faenas por

la importacién de materiales y bienes.



