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INTRODUCCION

“Piensa en grande”

Texto destacado en la oficina de Maximiliano Soto, efe de Relacones Publicas

de la Fundicion y Refineria Ventanas (FRV), de la Empresa Nacional de Minen:
(EMAMI)
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I ste es un libro acerca de la buena gestion de empresas, una ges-
“..tion que lleve a la organizacion a distinguirse. En especial consi-
deramos el caso de la Fundicion y Refineria Ventanas de Enami por
su dedicacion a la excelencia en productividad, calidad, ambiente,
seguridad y bienestar de los trabajadores.

La fesis es que las empresas se distinguen porque hacen bien las
cosas y porque algunas acciones las hacen excepcionalmente hien.
“Hacer bien las cosas” se refiere a una ocupacion permanente por
una gestion de excelencia, en todos los ambitos.

Las acciones que las empresas “hacen excepcionalmente bien” son
diferentes para cada una y se reflejan en “El sistema de diferencia-

cion”,

Lo que hacemos muy bien:
el sistema de diferenciacion

En el sistema de diferenciacion quedan recogidas cinco practicas
tinicas para cada organizacion que representan su mejor hacer.

Se fundamenta en amplias investigaciones y se aplica a diferentes
casos: Integramédica, Transtecnia Chile Ltda., IST, BancoEstado y
Enami Ventanas en este texto.

Rodolfo Ramirez, Jefe de Capacitacion de Enami has-
ta 1993, durante la recepaion del premio que ASIVA
concedio a Enami Ventanas en 1998, como empresa
destacada entre mas de 400 de la rona.
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Edmundo Morales,

Gerente de Enami Ventanas.

“Este texto representa una mirada
valiosa, que nos permitira seguir
mejorando en nuestra gestion”,

Se detalla para el caso de la Fundicion y Refineria Enami Ventanas.
Una destacada Unidad de Negocios de Enami respecto de la cual el
autor viene escribiendo desde hace tiempo.

“Conocernos mejor” en Enami Ventanas

Es importante agradecer la disposicion y el apoyo de Enami Ventanas
en esta experiencia, porque la transferencia tecnologica y de cono-
cimiento en general es una de los principales causas de la riqueza
de las naciones, tal como lo prueban las economias asiaticas o la
norteamericana, donde es importante la cantidad de publicaciones
con experiencias concretas.

Tal como sefala Maximiliano Soto, Jefe de Relaciones Publicas;

“Desde que iniciamos nuestro proceso de transformacion hace mas



de una década, en Enami Ventanas ha sido una préctica habitual la
apertura al medio. Es logico, también ganamos nosotros porque al
exponernos recibimos la critica y la retroalimentacion que nos ayu-
da a mejorar todavia mas nuestra gestion. Este texto y el sistema de
diferenciacion que surgio, nos estd ayudando a conocernos mejor y
€n consecuencia a generar acciones para reforzar nuestro camino”
Entonces, conoceremos algo del aprendizaje logrado por la Fundicion
y Refineria Enami Ventanas en sus mas de cuarenta afios de existen-
cia, también dejaremos testimonios de pioneros v de quienes apor-
tan hoy en su desarrollo.

Un recorrido por las mejores practicas

Tanto en el capitulo primero como en el tercero realizaremos un
recorrido por las mejores practicas de la gestion de empresas. El ob-
jetivo es disponer de un abanico de posibilidades para reconacer en
nuestra propia organizacion el sistema de diferenciacion,

0 simplemente apreciar que se trata de una practica que no cabe en
esa categoria la cual trataremos de hacer lo mejor posible.



PARTE |

Las empresas se distinguen
por lo que hacen muy bien

Edmundo Morales, Gerente de Enami Ventanas, a pro-
pésito de una entrevista respecto al rol facilitador de
la direccion






1 objetivo de esta primera parte es definir, fundamentar y apoyar
con casos la propuesta de que la organizacion debe hacer las
cosas bien y especialmente bien algunas practicas. Asi ha ocurrido
en Enami Ventanas.
Tiene como base el libro Empresas de Exito, del mismo autor. De he-
cho, toda la primera parte tiene como base ese texto, reproduciendo
algunos parrafos en muchos casos.



TR Y RO ] el g s
-"!'dﬂllil R s ey 2l
e el el e i =




CAPITULO |

El sistema de diferenciacion

estaquemos que lo que hace la diferencia en una empresa no es
lo que hace menos mal sino lo que hace muy bien, esto significa
destinar a las fortalezas el maximo posible de tiempo. ;No le parece
revolucionario? Es exactamente al revés de como lo aprendimos en
el colegio, donde nos gastabamos todo el tiempo en llevar las debili-
dades a un punto de rendimiento mediocre y las fortalezas quedaban
abandonadas.
Si la gestion de la empresa esta bien y ademas sus resultados son
de excelencia, el sistema de diferenciacion surge de observar que el
éxito “se nota” cuando se produce una “masa critica” de factores de
diferenciacion.
Esa masa critica son al menos cinco factores que se retroalimentan
entre si formando un sistema de diferenciacion. Cinco factores tini-
cos para cada organizacion. Seria dificil encontrar dos empresas con
igual sistema de diferenciacion, lo veremos con ejemplos.
Un sistema de diferenciacion es imposible de copiar. Si es posi-
ble aprender de su funcionamiento, por eso incluimos los casos de
Integramédica, Transtecnia Chile Lida., IST, BancoEstado y Enami
Ventanas en el capitulo siguiente.
Una buena gestion le permitira un buen pasar a una organizacion,
es una condicion necesaria pero no suficiente para distinguirse.
Necesita ademas del sistema de diferenciacion.

1.1. Las nuevas directrices

Es razonable suponer que ¢l cambio en los procesos seguira las nue-
vas directrices de la gestion y administracion de las organizaciones.
Entonces, mas que reiterar lo que se puede encontrar en cualquier libro

23

Mary Aspe, Prevencionista y Secretaria del Comite

Paritario, Premio Nacional 2003 del 5
su labor en la seguridad laboral
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de economia —comenzando por La Riqueza de las Naciones, de Adam
Smith— la intencion es sefialar algunas ideas, nuevas o antiguas, que
estan cambiando el mundo y la forma en que se han enfrentado los
desafios de productividad en los paises y organizaciones.

Son nuevas variables de la economia mundial que complementan a
las tradicionales y en algunos casos las reemplazan.

Por ejemplo, las siguientes:

¢ Globalizacion o mundializacion.

e Amplios procesos de integracion.

¢ Inteligencia emocional.

e Desarrollo extenso de Internet y del comercio electronico.

e Desarrollo acelerado de tecnologias de informacion y de comuni-
cacion.

e Economia social de mercado como paradigma deseable predomi-
nante.

¢ Tendencia a la reduccion de la jornada de trabajo.

e Dificultad creciente para conseguir nuevo empleo.

e Incentivos a la creacion de empleos, principalmente con el em-
prendimiento.

* Preparacion continua de las personas, especialmente en el pel-
dano anterior, es decir, aprendizaje anticipado de las habilidades
para un cargo mas alto.

e Bajas tasas de interés.

e Economia del bienestar.

® Se busca guiar la economia, mas que centralizar.

e Percepciones de las personas como parte de las decisiones econo-
micas.

N
»



» Mayor libertad de las personas.

» Desarrollo y aplicacion de la ética y los valores.

* Complejidad de las relaciones nacionales, internacionales y la
economia.

* Mayor responsabilidad social.

* Aplicacion amplia de la planificacion y el analisis de riesgos, en
una linea muy clara de orientacion al futuro y diseno de escena-
rios posibles (prospectiva).

* Orientacion al cliente.

® Vision sistémica, lo cual se aprecia en la aplicacion de la inte-
gralidad y consideraciones de bien comun en los proyectos y
empresas.

e Aplicacion de variadas formas de aprendizaje: compartido, con
difusion y almacenamiento de proyectos y uso de bases de cono-
cimiento.

¢ Edificacion progresiva o construir desde la etapa anterior, en una
linea de trabajo evolutiva mas que revolucionaria.

¢ [ntegracion con el medio en todo sentido.

e Mayores posibilidades de autoorganizacion, autonomia, delega-
cion y participacion.

* Busqueda amplia de opciones o enfrentar con éxito desafios des-
conocidos, lo cual lleva al desarrollo de habilidades para recono-
cer oportunidades.

e C(Creatividad, innovacion y cambio permanente como paradigma
predominante.

Veremos luego en el caso Enami Ventanas la importancia del trabajo
en equipo para su propio desarrollo.

25
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Visita de una delegadon de empresarios de la
Repiblica Popular China donde conocieron el proceso
de moldeo de oro.

26

1.2. Competitividad de clase mundial

Ya es sabido que al abrir nuestra economia al mundo tendremos mu-
cho mas competidores, también es cierto que se nos abren grandes
oportunidades...

Sobrevivir y aprovechar las oportunidades pasa por ser competiti-
vos, no en el sentido confrontacional, como cuando “hay que des-
truir a la competencia”, donde, siguiendo a Humberto Maturana, “se
nubla la vision y se cierra la inteligencia” El sentido correcto es de
insercion, bien reflejada en niveles de calidad y eficiencia de nivel
estandar en mercados exigentes. Ni siquiera estamos hablando de
innovaciones, eso vendra despues, sino solamente del requisito de
entrada: competitividad de clase mundial,

1.3. Soluciones de clase mundial

¢Qué hacer? Desde el punto de vista de armonia que propone la vi-
sion sistémica, si tenemos problemas de clase mundial, se requieren
soluciones de clase mundial. Ver los hechos, lo que efectivamente
funciona en las empresas para la competitividad, mas alla de modas,
técnicas o herramientas especificas.

Algunos grandes lineamientos surgen poco a poco:

a) Desarrollar un modelo de negocios que guie la transformacion

b) Implementar el cambio siguiendo los factores de éxito mas habi-
tuales :

c) Fortalecer la energia vital de la organizacion

d) Conocer el sistema de diferenciacion de la organizacion,



1.4. ;Qué funciona realmente
en las organizaciones?

La investigacion acerca de lo que realmente funciona en las organi-
zaciones es el fundamento del sistema de diferenciacion.

Como conocimiento general estan los aportes de los autores contem-
poraneos mas referenciados de la buena gestion de empresas: Peter
Drucker, Michael Porter, Tom Peters, Michael Hammer y otros.
También hay muchos estudios especificos al respecto, como por
ejemplo: “los resortes del cambio” y la estrategia “4 + 2 de 4". En
ambos lo que finalmente queda son algunas directrices estratégicas
en pocas palabras.

1.5. Busqueda de la esencia de la organizacion

Una ocupacion predominante en la busqueda del sistema de dife-
renciacion es encontrar la esencia de la organizacion, aquella que
la identifica. Como la esencia del cuadro que pinta el artista. Es
la combinacion unica que se produce entre la habilidad central y
los principales factores de diferenciacion, tal como se aprecia en la
figura 1-3, el nucleo es la habilidad central de la empresa y su en-
torno inmediato los factores de diferenciacion.

Habilidad Factores de diferenciacion

central

Figura 1-3. Un sistema de diferenciacion
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Visita del Presidente de la Republica, Ricardo Lagos,
al stand de Enami en Expomin 2000, acompanado de
Maximiliano Soto, Jefe de Relaciones Publicas de la
Fundicion y Refineria Enami Ventanas.
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La esencia de la empresa es tan fundamental que toda la estructura
organizacional y los procesos estdn a su servicio.

1.6. Habilidad central

Es indispensable que busquemos nuestra mejor habilidad, aquella

por la que nos reconoceran en la sociedad. La idea es obtener un

enunciado lo mas preciso posible, por ejemplo:

e En Transtecnia Chile es su capacidad organizativa.

e Para Coco Legrand —conocido humorista chileno— es su capaci-
dad de comunicar.

e Benetton se distingue por sus disefnos.

La habilidad central de la organizacion nace de sus fortalezas.

1.7. El sistema de diferenciacion

El sistema de diferenciacion es una combinacion unica e irrepetible
que nace de elementos de diferenciacion y de la habilidad central
de la organizacion. No es, por ejemplo, la rapidez en la entrega,
finas terminaciones o calidad, sino la mezcla particular que resulta
de combinar diferentes “cantidades” de cada uno de esos u otros
elementos, hasta lograr un “balance armonioso”. El sistema de dife-
renciacion identifica y le da caracter a la organizacion.

¢Qué es un elemento de diferenciacion? Es cualquier aspecto de la
organizacion o de los productos que vendemos, que el cliente lle-
gue a distinguir de manera especial, y que, para él, signifique una
diferencia respecto a organizaciones o productos similares. Decimos
que “el cliente llegue a distinguir” porque establecer un elemento de
diferenciacion es un proceso que al menos tiene estas etapas:



e Concebir o identificar algun elemento de diferenciacion en el que
queramos trabajar. Puede surgir de muchas formas: en una tor-
menta de ideas, de las oportunidades que nos ofrece el medio, de
nuestras fortalezas o de un sostenido proceso de innovaciones.
Asimismo, puede nacer porque aplicamos el principio de idealiza-
cion, el cliente lo pide, lo vimos en otra empresa o ya existe y no
nos habiamos dado cuenta y... un sin fin de otras posibilidades.
El concepto de Cadena de Valor que provee Michael Porter es una
importante ayuda para identificar elementos de diferenciacion.

e Estudiar en profundidad las interacciones de ese elemento de di-
ferenciacion con los demds. Esto es fundamental, porque mas
importante que agregar un nuevo elemento es cuidar siempre la
armonia del conjunto de elementos de diferenciacion.

e Establecer un programa de trabajo para obtener o consolidar ese
elemento de diferenciacién. Uno de los proyectos de este plan
debe ser la comunicacion de ese elemento, al interior y exterior
de la organizacion. Siempre cuidando la relacion con los otros
elementos de diferenciacion.

ELEMENTOS DE DIFERENCIACION TRADICIONALES

En una organizaciéon con administracion sana, son perfectamente
aplicables algunos principios tradicionales que han llevado a mu-
chas empresas al liderazgo. Debemos recordar que precisamente por
sabido, algo se deja de comentar y luego de usar. A veces sucede eso
con buenos principios de administracion.

* Centrarse en la mision de la organizacion

* Cultivar relaciones personales con los clientes

* Tener colaboradores motivados
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» Tener colaboradores calificados

* Establecer el sistema mas efectivo de ensefianza, el ejemplo
* Desarrollar la capacidad de anticipacion

* Descentralizar la toma de decisiones

¢ Disefar una organizacion clara y flexible

» Cultivar valores tradicionales como la ética y la disciplina.
* Mantener el equilibrio financiero

Barras de oro de Enami. Reconocida Cafidad en los * Mejorar la productividad
SENSw——- s Ofrecer calidad y un buen servicio postventa

El mensaje de fondo es que hay mucho que rescatar de la buen:
administracion tradicional.

Existen infinitos elementos de diferenciacién y lo que es bueno par:
una no tiene porque serio para otra organizacion, en todo caso, vea-
mos algunas posibilidades:

e ;Pocos Clientes?

e ;Con marca propia?

* Alianzas entre empresas

* [ntegracion vertical

* El tamafio

* Negocios relacionados

* Marketing directo

* Telemarketing

* Venta directa

* Tecnologia de informacion |

Estd explicado que se puede encontrar mayor detalle en el libro
“Empresas de Exito”.
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1.8. ¢(Como se construye
el sistema de diferenciacion?

En la figura 1-4 se aprecia la forma de construir el sistema de dife-
renciacion.

Es decir, la habilidad central al centro y los elementos de diferencia-
cion en el orden indicado.

De alguna forma con esta “masa critica” de elementos se logra el
efecto sinergico y entonces el rombo es el todo, mucho mayor a
la suma de las partes, porque se comienza a explicar el éxito de la
organizacion.

El sistema de diferenciacién es tinico para cada organizacion. Lo
veremos en los casos del capitulo siguiente.

Tiene el efecto de reforzar lo que se esta haciendo bien al tomar cons-
ciencia de ello, como en la sentencia socratica “Condcete a ti mismo”.
¢De qué nos sirve conocer los sistemas de diferenciacion de otras
organizaciones? Para aprender. No se trata de copiar lo que ofra
organizacion tiene, sino apreciar los conceptos que llevan a una
organizacion a ser exitosa y asi definir nuestros propios modelos.
¢De qué le sirve a una organizacién conocer su propio sistema de
diferenciacion? Le sirve para conocerse y fortalecerlo. Esto es algo
central, las ventajas competitivas se logran fortaleciendo las fortale-
zas y en el sistema de diferenciacion quedan claramente expuestas.
Es importante esta forma de verlo porque en la obtencion de una
ventaja competitiva no se trata de sobredimensionar un solo factor,
sino de crear un sistema de diferenciacion. Es cierto que puede re-
sultar mas visible un elemento, pero en cuanto se investiga un poco
mds, comienzan a surgir interacciones mas propias de un sistema

que de un elemento aislado.

Hahilidad
central

Figura 1-4. Un sistema
de diferendacian
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£Qué hacemos con lo que no es parte del sistema de diferenciacion?
No significa que el resto de las practicas estan mal hechas, sino
que la organizacion no se distingue por ellas. Son actividades que
se hacen lo mejor posible y eventualmente aplican una solucion
tipo Commodity (tal como cuando se adquiere un sistema compu-
tacional que ya fue vendido mas de mil veces). Por ejemplo, en una
organizacion claramente no esta su corazon ni sus habilidades en el
manejo de bodegas. Es de simple responsabilidad que igual deben
funcionar bien, entonces, una forma es aplicar las mejores practicas
del medio (organizacion, software, procesos, etc...), otra puede ser
externalizar todo el ambito o solo la administracion, entre muchas
otras posibilidades.

¢Significa que las empresas exitosas no cometen errores? Los co-
meten igual pero son capaces de darse cuenta, realizar las acciones
necesarias para enmendar rumbos y aprender de todo ello.
Tampoco se trata de que todo el tiempo hacen todo bien, ocasio-
nalmente tienen practicas incorrectas que son capaces de detectar
y corregir.

Sobre todo, difieren de la practica generalizada de buscar culpables.
No se entrampan en eso y realizan ajustes con flexibilidad.
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Aplicaciones del sistema de diferenciacion

‘eremos aqui algunas aplicaciones del sistema de diferencia-

cion. Los casos son: Integrameédica, Transtecnia Chile Ltda.,
IST, BancoEstado y Enami Ventanas. Se Incluyd una breve rese-
fia de cada uno de ellos con base en investigaciones publicadas
en mis libros anteriores: “Reingenieria de negocios”, "Planificacion
Sistémica”, "Analisis de Sistemas”, A la Salida del Tanel” y “Gestion
de Procesos”, principalmente.
El objetivo es apreciar el sistema de diferenciacion en la practica, en
el contexto que proveen varias empresas exitosas. Recuérdese que la
propuesta del libro es que estas empresas hacen una buena gestion
y que algunas practicas las hacen excepcionalmente bien, éstos son
los elementos incluidos en el sistema de diferenciacion.
Luego en la parte [ de este texto se profundizara en el caso Enami
Ventanas.

2.1. El caso Integramédica

Integramédica es la principal asociacion médica privada de Chile. El
modelo de atencion ha tenido varios elementos distintivos: “Mall de
la salud”, un centro que ofrece todas las prestaciones que requiere el
paciente, bajo costo de las atenciones, excelente calidad y atencion
ambulatoria.

El modelo de negocios también ha sido de integracion y de compartir
costos, variabilizar todo lo que se pueda: medicos como socios, pro-
veedores que aportan su conocimiento y capital y reciben pagos por
transacciones (como en el ambito informatico y equipos médicos).
Todo esto fue la vision de un equipo de profesionales, principalmen-
te médicos, liderados por Francisco Guerrero. Una vision realizada

gracias, tal vez, a que fue... compartida.
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Luis Rojas Caroca, ex funconario encargado de
Ensayes de Control de Calidad, a quien se le reconoce
su pasion por rescatar la memoria de Enami Ventanas

INTEGRAMEDICA
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Integralidad

Modelo de Vision Trabajo en
negocios compartida equipo

Contencion de costos

El sistema de diferenciacion en Integramédica

Veamos un poco mas en detalle:

1. Vision compartida. Una buena parte del liderazgo de Francisco
Guerrero ha tenido la virtud de inspirar a otros para que le sigan
en una aventura que comenzo sin ningun capital.

2. Modelo de negocios. En cada etapa de su crecimiento Integramédica
ha tenido de fondo un concepto o un modelo de negocios y de
atencion a los clientes. Esto es muy nitido, no importa que en la

siguiente etapa de crecimiento lo cambiara, lo importante es que
siempre lo tiene.


http://etapa.de

3. Contencidn de costos. Tal vez sea lo que requiere mayor fortale-
za porque siempre hay muchas presiones por incrementar costos
fijos. Se ha mantenido el minimo indispensable y se ha privi-
legiado variabilizar todo lo posible, incluso buscando que los
proveedores hagan la inversion.

4. Trabajo en equipo. Desde su inicio, el trabajo en equipo de la
direccion ha sido central en el esquema organizacional. Mas alla
del liderazgo de Francisco Guerrero, el rol del equipo directivo ha
sido central en el crecimiento de esta organizacion.

5. Integralidad. Tal vez la caracteristica mas perdurable en

Integrameédica es la integralidad de la atencidn a los pacientes
y en los ultimos afios se agrega escalar en la complejidad de la Edificio de Integramédica en la calle Barcelona.
atencion con la incorporacion de clinicas.

2.2. El caso Transtecnia Chile Ltda.
< TRANSTECNIA

[ranstecnia es la empresa que vende mas software tributario en Chile IR A e DR R}

y una de las que realiza mas publicidad —suplemento del Servicio de
Impuestos Internos, El Mercurio y otros medios—. Aventaja a empre-
sas tradicionales del sector tributario, mucho mas grandes que ella.
£Como ha sido posible? Gracias a la constancia de su dueo: Jorge
Valenzuela... y a la busqueda de su habilidad central.
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Capacidad Marketing

prgarmaativa

Escuchar a los clientes

£l sistema de diferenciacion en Transtecnia Chile Ltda.

Veamos un poco mas en detalle:

1. Focalizacién. Por una parte la valentia de eliminar rubros menos
rentables, por otra, la habilidad de identificar y atender con pro-
ductos especificos segmentos muy estrechos de clientes, por ¢jem-
plo el procesamiento del FUT (Fondo de Utilidades Tributarias)
para sociedades de responsdbilidad limitada.

2. Capacidad organizativa. En el sentido de lograr un objetivo

contratando de alguna forma los talentos necesarios. Ya sean
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contadores altamente especializados o expertos en informatica.
Incluye una buena organizacion interna.

3. Escuchar a los clientes. Esta ha sido una constante de |a empresa
iniciada por Jorge Valenzuela, quien dice: “no hay que inventar
nada, basta con escuchar a los clientes para saber lo que necesi-
tan y mientras mas especifico es el requerimiento, mejor™

4. Marketing. Es importante dar a conocer lo que se esta haciendo
e incluso anticipar lo que viene. Ademas, las acciones deben ser
focalizadas y personalizadas.

5. Vinculacion. Se trata de relacionarse con los organismos relevan-

tes para el objetivo del negocio: Servicio de Impuestos Internos y

del Colegio de Contadores, entre otras Instituciones, También con

los mejores especialistas del medio.

2.3. El caso IST

El Instituto de Seguridad del Trabajo, mas conocido como IST, que-
dé formalmente constituido el 31 de diciembre de 1957. Un grupo de
socios de la Asociacion de Industriales de Valparaiso (ASIVA), enca-
bezados por don Guillermo Guzman Duran formaron el “Instituto de
Seguridad Industrial ASIVA". En su acta de fundacion dice: “Mejorar
la atencién médica y hospitalaria de los trabajadores accidentados
(...) establecer un moderno servicio de prevencion de accidentes y
preocuparse por la rehabilitacion de aquellos trabajadores que resul-
taran incapacitados a causa de un accidente de trabajo, para asis-
tirlos en su recuperacion hasta lograr su reinsercion como personas
activas en la sociedad”.

ELIST tiene una planta de 1100 empleados y presencia pricticamen-
te en todo Chile.
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En términos generales, el IST tiene una participacion del mercado
del 14% en ingresos. En cifras redondas, esto significa ingresos por
$ 24.000 millones de pesos anuales (2000), que se comparan con
$60.000 millones de la MUTUAL y $90.000 millones de la ACHS.
También en grandes cifras tiene una participacion de poco mas del
30% (2B.000 empresas) en la cantidad de empresas adherentes al
sistema mutualidades.

El Gerente General del IST, Héctor Valencia, es ademas el Presidente
de la Camara Regional de Comercio y Vicepresidente de la Camara
Nacional de la Produccion y el Comercio (CNPC) que preside Hernan
Sommerville. El afio 2000 el Canal de television Cable Noticias le
otorgd el nombramiento de “Gerente mas destacado del afio”, en la
Quinta Region, por sus logros en la direccion del Instituto.

ASDO3Tvidad

Calidag Liderazgo R Ewvategia

Nisatn sistémica

El sistema de diferenciacién en el IST

8]



Veamos un poco més en detalle:

1

2

3.

M

Liderazgo. Mas alla de la indiscutida influencia de su gerente gene-
ral, se aprecia una labor educativa en la misma linea, para replicar
las buenas caracteristicas de liderazgo en toda la organizacion.
Incluso con una intensa preparacion de los ejecutivos en progra-
mas de alto nivel.

Calidad. En el IST aplican lo de trabajar con calidad y promueven
la incorporacion de programas de certificacion en las empresas
adherentes a traves de su fundacion. Es un tema bien desarrollado
por su gerente de prevencion, Samuel Chavez, como base de los
programas de control de riesgos.

Vision sistémica. Ellos tratan de ver mas alla en todo sentido, por
ejemplo, abordar la prevencion de riesgos en las empresas con ¢l
programa PCS: Productividad, Calidad y Seguridad o con la meto-
dologia SIST o Sistema IST, donde se incorpora a los usuarios con
un enfoque amplio. También la vision sistémica se aprecia en las
proyecciones y en lo espacial. Especial relevancia tiene el programa
Neoprevencion para el control de riesgos de las empresas adherentes
y la revista del mismo titulo que edita junto con el diario Estrategia

. Estrategia. Guiar su accionar con una estrategia bien pensada y

actualizada ha sido una constante del IST. Destacan las directrices
estratégicas por areas que realmente ayudan a definir programas
de accion.

Asociatividad. Las alianzas con organizaciones de Chile y del ex-
terior permiten al IST aprender como institucion para obtener me-
jores resultados en su mision. Y no es solo recibir, especialistas del
IST y sus programas orientados al control de riesgos son requeri-

dos en diversos paises.
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2.4. El caso BancoEstado

Desde su creacion ha sido uno de los mayores bancos de Chile, siem-
pre estatal, hoy cuenta con siete mil funcionarios y 310 puntos de
venta en todo el pais. Sus colocaciones estdn dentro de las mayores
de la banca.

Responsabilidad social

Eficiencia Enfoque Marketing
a clientes
Roi socwt
£l sistema de diferenciacion en el BancoEstado

Veamos un poco mas en detalle:

1. Enfoque a clientes. El tiempo empleado por los funcionarios en
las sucursales en actividades de venta y Back-Office debe pasar
desde el tradicional 20%-80% a 80%-200%, es decir, invertir dicha
proporcion (en la practica, se ha superado esa meta, disminuyendo
las actividades de Back-Office a menos del 10% de las funciones



de la sucursal). Son multiples proyectos, algunos por varios millo-
nes de dolares, como la centralizacion de procesos de sucursales
(proyecto CPN o Centro de Procesos Nacional, documentado en el
libro Gestion de Procesos del autor), el incremento de créditos de
consumo y el redisefio de las sucursales, entre otros.

. Eficiencia. Se aprecia en cientos de proyectos destinados a tener

procesos de negocios mas eficaces, seguros y eficientes. Es mas, se
ha hecho una practica habitual buscar oportunidades de mejora en
las diferentes gerencias. Incluso se ha ido perfeccionando la forma
de gestionar los proyectos, dando especial enfasis al aspecto meto-
doldgico.

. Rol social. Se puede “"caminar y mascar chicle a la vez". Es posible

cumplir un rol social y ser rentable a la vez. Es posible ayudar y al
mismo tiempo ser eficiente en esa ayuda. En el BancoEstado tienen
muy arraigado este rol, la diferenciacion se da en cuanto no es ex-
cusa para la ineficiencia. Incluso, en la metodologia de desarrollo
de sus proyectos se estd comenzando a considerar el calculo del
"VAN social” (Valor Actual Neto del beneficio de los clientes).

. Marketing. Es importante destacarlo en forma explicita porque hay

aqui un cambio de paradigma propio de los tiempos que corren
(mas todavia en el caso de una empresa publica). Ya no es suficien-
te con el prestigio, las empresas deben salir a la calle y comunicar,
insertarse. El BancoFEstado lo ha hecho muy bien, es reconocido

por ello y aument6 en mucho sus colocaciones.

. Responsabilidad social. Es destacable el entusiasmo de los funcio-

narios del BancoEstado para abordar los grandes cambios. Cierto
es que saben que existe una obligacion de mercado en cuanto a
eficiencia v rentabilidad. Mas alld esta el "pacto social” suscrito en

Edificio Corparativo del BancoEstado.



Durante el Gobiemo de don Jorge Alessandri
Rodriguez, se contratd, construyd e inaugurd la
Fundiddn de Cobre, y se inidaron las obras de la
Refineria de la Empresa Nacional de Mineria.
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cuanto a apoyar el cambio evitando despidos por este motivo, lo
cual obliga a aplicar dos veces creatividad: una para identificar una
oportunidad de mejora de procesos y otra para determinar un desti-
no productivo de funcionarios “liberados” de tareas obsoletas.

2.5. El caso Enami Ventanas

Creada en 1960, la Empresa Nacional de Mineria (ENAMI) es una
empresa del Estado de Chile, que tiene por mision apoyar y fomentar
la actividad de la mineria. Para ello mantiene y opera tres plantas
de beneficio, dos fundiciones y una refineria de cobre, que reciben
y procesan minerales de la pequena y mediana mineria. ENAMI ase-
gura a los productores una tarifa por el cobre, lo que entrega un
piso de sustentacion a una actividad que historicamente experimen-
ta fluctuaciones del precio internacional del metal.

Como parte de su rol de fomento minero, la empresa financia ex-
ploraciones y participa en la puesta en marcha o ampliacién de pro-
yectos mineros, entregando asistencia técnica y crediticia a aquellos
proyectos que ofrecen potencial de desarrollo.

La Empresa Nacional de Mineria, es sucesora de la Caja de Crédito
Minero (1927), de la Empresa Nacional de Fundiciones (ENAF, 1955)
y de otros organismos mediante los cuales el estado chileno apoyo
el desarrollo minero.

LA FUNDICION Y REFINERIA VENTANAS DE ENAMI
La Fundicion y Refineria Ventanas (FRV) es la principal faena pro-
ductiva de ENAMI, representando el 46% de su patrimonio. Al mis-

mo fiempo, es la mayor instalacion industrial de la Quinta Region
de Chile.



Fue construida en la década de los 60, luego que el Estado decidiera
rener una segunda fundicion y una refineria, para exportar el cobre
~on mayor valor agregado.

Su ubicacion obedecié a la proximidad de los centros productores
de cobre, a la existencia de agua y a la proximidad de los puertos de
mbarque. La ciudadania y autoridades de la zona, defendieron su
emplazamiento por el desarrollo industrial que la planta significaba y
que motivé el interés de otras provincias por atraer su instalacion.

La fundicion inicio su operacion en 1964 con una capacidad de tra-
tamiento de 150 mil toneladas de carga, la cual actualmente alcanza
a 420 mil toneladas de carga seca al afio. La Refineria Electrolitica
comenzo a operar en 1966 con una capacidad de 84 mil toneladas
de cobre, la que ahora llega a 350 mil toneladas anuales de cobre
catodico. Ademas, su Planta de Metales Nobles produce anualmente
5.400 kilogramos de oro y 98.000 kilogramos de plata.

En Enami Ventanas trabajan mil funcionarios de la empresa y una
cantidad superior como contratistas para multiples tareas, que abar-
can desde el aseo y la alimentacion, hasta obras de mantenimiento

en grandes equipos.

COMPROMISO CON EL AMBIENTE

La Empresa Nacional de Mineria asumio a comienzos de la década
de los 90, la necesidad de modernizar sus fundiciones para reducir
dl minimo su impacto en el ambiente.

Ello se tradujo en la modernizacion de la Fundicion Ventanas, que
culming en 1999 con un nuevo proceso productivo que permite
capturar més del 90% del azufre, evitando asi su dispersion a la
atmosfera, Luego de varios afios de trabajo y una inversion de 57.4
millones de délares —equivalentes a 7 mil viviendas bsicas— es la
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Vista aérea de la Fundicion y Refineria Ventanas en
sus inicios.
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primera fundicion estatal del pais en lograr una reduccion de esta
magnitud en sus emisiones, cumpliendo con la normativa primariz
sobre calidad de aire.

Junto a ello, ENAMI impulsa un Sistema de Gestion Ambiental que
implica tener presente el impacto ambiental en cada decision ope-
racional que se toma.

Con ello, la principal faena productiva de ENAMI asegura una posi-

cion competitiva y sustentable para su produccion exportable.

Vista aérea de a Entrada principal y jardin de Enami

Vst Este caso lo analizaremos con detenimiento en la Parte II de esic

texto.

Productindag

El sistema de diferenciacion en Enami Ventanas

Veamos un poco mas en detalle:

* Liderazgo. Es el centro y foco, un liderazgo facilitador que consider:
ampliamente la. participacion y el trabajo en equipo, la claridad de
objetivos, el bien comiin y la disciplina, entre otras caracteristicas



No se trata del liderazgo de una persona, sino de una forma positiva
de liderar que es parte de su cultura. También tiene su rol en detectar
las oportunidades.

e Historia. Es una historia que no solo compromete a los integrantes
de la organizacion sino también a la comunidad, la cual lucho por
la instalacion de la Fundicién y Refineria en la zona y luego ha sido
parte activa en el esfuerzo medioambiental. Una historia donde se

aprendio haciendo y donde las anécdotas reflejan siempre el plus,

Equipo de Capacitacion compuesto por Rodolfo

ese algo mas que los integrantes de Enami han sabido dar. Ramirez, Jefe de Capaditacion y Desarrollo y la
e 3 sl . = Asistente Social, llse Badenier; junto a trabajad
® Productividad. La ingenieria formal siempre ha estado presente jun- L P s 5 g P ST SN
to con la ingeniosidad nacional, dando como resultado un trabajo enla Refineria Electrolitica. Afio 1997.

continuo de mejora de la productividad. Se aprecia en altos indices
de eficiencia, en el rango de las mejores fundiciones y refinerias
del mundo. Quiza por ser su negocio de naturaleza tan técnica, su
cultura siempre ha incentivado y reconocido las innovaciones tec-
nologicas.

e Entorno. Enami Ventanas inici6 sus operaciones como resultado del
entusiasmo y energia que aplico la comunidad. En el camino surgio
con fuerza el desafio ambiental, al cual no solo se respondio reacti-
vamente sino que se lleg6 a asumir una posicion de liderazgo en ese
campo y en otros relacionados, tal como la apertura al medio y el
apoyo a la educacion de la zona.

* Personas. Sorprende el entusiasmo por la participacion en Enami
Ventanas. Se entiende luego de conocer el camino recorrido en el
trabajo en equipo, en la capacitacion, en el control de riesgos, en la
calidad y en las alianzas realizadas con la direccién y con el gobier-
no. Es que de alguna forma toda la familia Enami Ventanas se ha
comprometido para sacar adelante la empresa.

Veremos que este sistema de diferenciacion es la base de un saber

qué y como particular de Enami Ventanas



- CAPITULO Il

Las mejores practicas
de la gestion de empresas

El objetivo de este capitulo es repasar lo que entendemos por
. mejores practicas de la gestion de empresas. Es importante, la
empresa que se destaca debe hacer una buena gestion en general y
excepcional en las practicas del sistema de diferenciacion.

En este recorrido por las mejores practicas nos haremos acomparar
por Enami Ventanas, mds bien por su forma de gestion.

Ya seiialamos que el sistema de diferenciacion provoca sinergia. Es
un efecto sistémico donde el resultado excede en mucho a la simple
suma de las partes, esta serd también una guia en este camino.

Con la vision sistémica hacemos un enfoque integral a la organiza-
cion, para comprenderia en toda su complejidad y en su impacto en
toda la sociedad. Asi estaremos en mejores condiciones para ayudar
en las necesarias transformaciones competitivas que exigen los nue-
Vos tiempos.

Claramente en el caso de Enami Ventanas se aprecia el beneficio del
impacto economico en el pais y especialmente en la Quinta Region,
en educacion, trabajo indirecto a través de contratistas, cumplimien-
to de su mision con cientos de pequesios mineros v especialmente en
el avance de las familias de varios miles de trabajadores, la mayoria
de ellos originalmente obreros agricolas.

© 3.1. /Qué es una organizacion?

Toda organizacion es, por definicion, “un grupo organizado de seres
humanos” Las interacciones son una clave para entenderla, lo que
les suceda a unos nos afectard a todos de una u otra manera... En la
figura 3-1 vemos a la organizacion como un sistema social.

Mejandro Nifei, uno de los maestros-guia de
Enami Wentanas durante b aphcacion del sistema
dual de ensenanza con o colegio Sargents Aidea de
Puchuncam.
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Alejandro Ninez Valenzuela, Mejor trabajador del
2000 y uno de los maestros-guia de la Fundicion y
Refineria de Enami Ventanas.
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Figura 3-1. Vision de la organizacion como sistema sodial

ESTAMOS MAS RELACIONADOS DE LO QUE PENSAMOS...

Una forma de aplicacion de esta vision en Enami Ventanas es el rol
facilitador de la direccion y de la dirigencia sindical. Otra forma es
el fuerte énfasis en el trabajo en equipo.

3.2. Definicion de organizacion

Una organizacion es un sistema social, con identidad y propésito,
sus integrantes colaboran para desarrollarla, al mismo tiempo que
satisfacen sus necesidades individuales.

La organizacion es un sistema, en consecuencia, se aplican todas sus
caracteristicas, por lo tanto, ninguna definicion agota la riqueza de
su complejidad.

Por identidad y propdsito se entiende: buscar el significado, ver el
continuo, vision compartida, mision, habilidad central, sistema de
diferenciacion y objetivos. En otras palabras lo que se refiere al
pensar y hacer respecto a la estrategia.



El desarrollo personal y organizacional requiere el trabajo armonico
en diferentes planos: relacional, humano, educativo, cultural, pro-
ductivo, financiero, etc... La organizacion es un fin en si misma y se
da la caracteristica autorreferente.

¢Qué esta sucediendo con los integrantes de la organizacion? Nada
menos que su estandar de vida es superior al que tenia un hombre
rico de principios de siglo XX, al menos en el mundo desarrollado
y en algunas naciones en vias de desarrollo. Su mayor preparacion
y mejoras del ambiente laboral le llevaron a aumentar su produc-
tividad en mas de 50 veces durante el siglo XX. Estos beneficios
significan avances evidentes para la calidad de vida de toda la co-
munidad, como efecto multiplicador de nuevos puestos de trabajo y
del sostenido aumento de ingresos.

Veremos en Enami Ventanas un énfasis permanente en vision de
Juturo, alianzas estratégicas, vision compartida y planes estratégicos
que son verdaderamente una quia. También un trabajo permanenie
de aclarar y cumplir con su rol técnico, su mision de fundir y refinar
minerales.

Se logra a través de una comunidad de intereses entre la direccion v
los trabajadores. Aunque los sindicatos son fuertes, la relacion con
la administracion es de cooperacion.

En esta comunidad de intereses claramente en Enami Ventanas ha
sucedido que sus integrantes han visto mejorar su estandar de vida v
el de sus familias (hoy es frecuente que los hijos de los trabajadores
mas modestos estudien en la universidad), también “acceden a ma-
Vares cuotas de poder a través del incremento de la participacion”.
Con la Fundicion y Refineria Ventanas de ENAMI es claro el be-
neficio para el Estado en cuanto a utilidades y para los pequeiios
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Equipo de Superintendencia de mantendon y
Servido, integrado por (amiba) Carlos Gutierrer,
Roberto Pimentel, Sergio Cabrera. Juan Toro, Mario
Cisternas, Luis Arellano, Daniel Cabrera, José Morales
(abajo) Nelson Vicende, Fernando (aramo, Walton
Loper, Carlos Tolede, Hector Torres, Atilio Rojas y
Vinicio Contreras.
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mineros en cuanio a tener un poder comprador. Vamos viendo poco
a poco el enorme impacto de esta organizacion.

Enami Ventanas trabaja “de manera silenciosa y ¢ficaz” y ha desa-
rrollado con el tiempo una cultura “unica y distintiva”.

MPACTO ECONOMICO DE ENAMIEN LA V REGK

- =l e

Dibujo de Thema Lobos, unido a Enami Ventanas a través de las creaciones realizadas en la revista
“Ventana Abierta” de esa Fundicion y Refineria,



~ 3.3. Caracteristicas sociales de la organizacion

Las organizaciones permiten una descentralizacion de la toma de
decisiones a nivel social, con lo cual se incrementa en varias veces
la eficiencia, efectividad y, sobre todo, la humanidad. Lo contrario
es la toma de decisiones centralizada.

El propésito especifico de la organizacion hace que las interacciones
de sus integrantes sean de tipo asociativo mas que comunal, como
en una familia o comunidad.

La organizacion busca trascender, crecer y desarrollarse.

Enami Ventanas crece, se desarrolla v trasciende. Es un sistema
que evoluciona y adapta sus interacciones en la dinamica empresa
- entorno. Ejemplos de ello son la adaptacion a muchas nuevas tec-
nologias, a la situacion ambiental v al actual proceso de traspaso de
propiedad, entre otras.

~ 3.4. Importancia de la vision

La organizacion debiera darse una vision de futuro. Una definicion
con cierta dosis de ambicion que indique donde o en qué le gustaria
estar en algun futuro. Es un suefio mas elaborado, aunque siempre
difuso y un poco incierto.

La vision es pura emocion, es repetir incesantemente un suefio, has-
ta un punto que el visionario se siente alli. Su cuerpo aun esta aqui,
pero su alma ya esta viviendo ¢l sueio. De ahi a la realizacion con-
creta hay sélo un pequeio paso.

Veremos que la creacion de Enami Ventanas fuc la respuesta a un
desafio de pais, el que buscaba desarrollar su produccion minera y
agregar valor a sus productos de exportacion.
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Proceso de moldeado de anodos de cobre en las rue-
das de moldeo de Refino a Fuego.

Su ubicacion también fue la materializacion de un suefio compartido
por muchos actores de la Quinta Regidn desde 1930 en adelante,
Ademads, la actual forma de Enami Ventanas es la materializacion
de la vision de futuro formulada con la participacion de todos sus
integrantes en 1992 y luego en 1998, con un pacto social donde
participé Enami Corporativa, las plantas productivas, el gobierno y
los sindicatos.

En todos los casos, el combustible ha sido la emocion, pero en la forma

de una reaccion en cadena, porque la emocion genero mds... emocion.

3.5. Desarrollo de la organizacion

Hay algo comun a todas las organizaciones que desean perdurar: el
desarrollo armonico de la organizacion y de sus asociados, ésa es la
finalidad, implica trascender.

/Como se logra? A través de aumentar continuamente el grado de
satisfaccion de todos los asociados, o grupos de interés, de la orga-
nizacion: deleitar a los clientes, tener contentos a los integrantes de
la organizacion, cancelar dividendos justos a los inversionistas, esta-
blecer relaciones mutuamente convenientes con proveedores, contra-
tistas, empresas afines e instituciones gubernamentales, cumplir con
la ley, educar, cuidar el entorno, mejorar constantemente la produc-
tividad de la organizacion, refinar permanentemente los productos
y servicios que se ofrecen a los clientes, efectuar investigaciones y
capacitacion para sostener un proceso de innovaciones y dar oportu-
nidades de desarrollo a cada uno de los grupos de interés.

Se podria resumir el desarrollo en estos términos: Maximizar la
creacion de rigueza con equidad, en armonia con el bien comun y
las necesidades de todos los grupos de interés.



s =

La Fundicion y Refineria Ventanas de ENAMI es un excelente ejent-
plo de “creacion de riqueza con equidad, en armonia con el bien
comin y las necesidades de todos los grupos de interés”, veremos
como se van armonizando todos estos intereses y como se trabaja en
beneficio de la misian, un narte que siempre se mantiene.

- 3.6. Desarrollo del pais y de la organizacion

Desarrollo es mas que crecimiento, entendido como incrementos en
la cantidad de integrantes, instalaciones, numero de clientes o cual-
quier otra variable fisica. Igual es vélido crecer.

La organizacion incrementa notablemente la creacion de riqueza en
la sociedad en un contexto de libertad economica, se transforma asi
en la principal herramienta para superar la pobreza y avanzar hacia
¢l bien comun, de ahi el sentido de trascendencia, por este motivo
€s que, ayudar en el desarrollo de las organizaciones es ayudar al
desarrollo de los paises.

¢Cémo ayudar a la empresa en su desarrollo integral? Con misti-
ca, muchos valores, confianza compartida, cumplimiento del deber,
desarrollo personal y... mucha técnica, lo cual incluye conocer y
probar las diferentes herramientas que el medio va aportando: pla-
nificacion sistémica, reingenieria de negocios, Benchmarking, etc...
En Enami Ventanas la mistica ha tenido un rol central. En parte
porque se tiene bastante claro el importante beneficio en rerminos
de creacion de riqueza para el pais. Es un buen ejemplo de desa-
rrollo arménico v de flexibilidad en la relacion con los actores del
entorno.
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Trabajadores de la Central Térmica, tras el recibimien-
to del premio 2 10 anos sin accidentes on tiempo
perdido, en 1999.

3.7. La organizacion participativa

La empresa es vital para el desarrollo y el bien comun de la sociedad
moderna. Quienes integran las organizaciones participativas pueden
henchir su pecho y sentirse muy orgullosos, su contribucion al bien
comun es enorme... poco a poco la comunidad esta tomando con

ciencia de este hecho y estd dandoles el debido reconocimiento.

La clave de la participacion son las personas.

En Enami Ventanas la motivacion de estar ahi, de cumplir con el de

ber, de trabajar con honor ha sido una constante. Incluye el proponei
innovaciones que poco a poco han ayudado a aumentar la producti-
vidad. Veremos que incluye también algun nivel de participacion en
la toma de decisiones.

Tanto la direccion como los sindicatos han sido firmes en no aceptar las

Jallas a la ética, porque participacion no es lo mismo que permisividad

3.8. Emocion e intensidad

De la emocion deriva lo que siempre ha hecho una diferencia en
los negocios: la infensidad. Esto es lograr una profundidad y una
atencion en el hacer del dia a dia que no se logra con imposiciones
o manipulacion,

La intensidad es un mayor nivel de actividad que permite lograr ob-
jetivos que de otra manera serian inalcanzables. Tal vez sea la base
de la productividad, porque es estar ahi, con ganas, con todos los
sentidos, la mente y el corazon puestos en lo que hacemos.

Aqui no se trata de comprar el tiempo de alguien, lo que queremos es
que nos entregue su corazon, eso es adentrarnos en un terreno muy
conocido y que parece un tabt en la administracion: la emocion,



LA ENERGIA

Frederick Harmon y Garry Jacobs estudiaron detenidamente el tema
de la intensidad, Sus conclusiones las plasmaron en el libro La di-
ferencia vital.

Dicen los autores: “El primero v probablemente el mas importante
de nuestros hallazgos fue el papel esencial que la energia del ser
humano desempeiia en el desarrollo de los individuos, las compaiiias
v las sociedades. Observamos que las compaiifas que han alcanzado
el éxito convierten esta energia en una atmosfera de intensidad, que
no existe en otras empresas. Nos propusimos descubrir los origenes
de esa energia v el proceso a través del cual ésta se rransforma en
intensidad, para encontrar en ellos una clave del secrefo del érito
duradero”,

En la Fundicion y Refineria Ventanas de ENAMI se siente la encrgia
a que aluden Harmon v Jacobs. Veremos que surge de sus sueiios, de
la historia, de apreciar la necesidad social concreta que satisfacen,
de los valores. Es la fuerza de una emocion “trabajada”, tal como
plantea Daniel Goleman en su libro “La Inteligencia Emocional”.
En Enami Ventanas se refieren a esta energia de diversas formas:
integrar las manos, la mente v el corazon de las personas, dar un

poco mds, ese plus que hace la diferencia, trabajar con honor.

3.9. Cultura de la organizacion

Ya vimos que cada organizacion forma una cultura propia: hay reglas,
costumbres, ritos, ceremonias, sehales, valores, principios, creencias
¥ particulares modalidades de actuacion. La cultura incluye cosas
que se sienten, aunque no se ven, como la armonia, intensidad y
energia, reflejadas en lo que llamamos clima organizacional.
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Uno de los equipes de Auditores Ambientales en
Terrena compuesto por (de izquisrda 3 derecha)
Richard Fernandez. luis Gonzalez, Maria Isabel
Gonzalez, Fernando Perez y Luis Areliana.
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Para ayudar en el cambio de la organizacion, lo minimo es apreciar
como es su cultura y alinear con ella nuestras acciones. Porque, preci-
samente por el efecto de comunidad, la organizacién rechaza aquello
que es ajeno a su cultura y preserva lo que esta alineado con ella. Est
es un mensaje fundamental para ayudar en la transformacion de lx
organizacion: tanto el provecto de cambio como la forma de imple-
mentarlo, deben estar alineados con la cultura de la organizacion.

En Enami Ventanas efectivamente se ha ido generando un caracter
especial, una cultura que se siente en cada contacto con los “viejos”
de la planta (aunque tengan trabajos administrativos o sean perso-
nas jovenes).

Es una cultura fuerte que intentaremos caracterizar en la segunda
parte de este texto, .

3.10. A quién pertenece la empresa?

De una u otra forma a foda la sociedad, porque todos nos benefi-
ciamos con su existencia (independiente de quien sea el duefio del
patrimonio). De ahi que es mas habitual apreciar directorios técnicos
y creativos. No quisiera parecer ingenuo o idealista, entiendo que la
empresa pertenece legalmente a sus duerios, es cierto, pero la condi-
cion de “dueno” cuando la propiedad estda muy repartida es relativa,
porque en ese caso el poder real lo tiene la alta administracion.

En la Fundicion y Refineria Ventanas de ENAMI viven cada dia su
pertenencia a toda la sociedad, no solo por la propiedad estatal sino
que también y principalmente, por su insercion social. Todos nos
beneficiamos con su erxistencia.

3.11. Alinear... todo, en busca de la armonia

Es 1a belleza de la armonia que se logra cuando hay coherencia entre



todos los componentes del sistema, los intereses del todo y de las
partes estdn en la misma direccion, las senales que envia la direc-
cion coinciden con sus palabras, hay transparencia y la informacion
fluye con facilidad.

Respecto a Enami Ventanas, la prdctica ha sido justamente lo indica-
do en los pdrrafos anteriores: negociar franca y abiertamente, trans-
parencia, alinear los intereses individuales, colectivos y corporativos.
En consecuencia, es necesario desarrollar dos habilidades basicas

* Negociar intereses

¢ (Construir un sistema de senales

NEGOCIAR INTERESES

En la organizacion, cada persona tiene un proposito independiente
y tal vez diferente de los otros... de aqui la necesidad de negociar y
alinear intereses para lograr el proposito del conjunto. Otra necesidad
es la comprension de los sistemas que existen al interior de la organi-
zacion y de los sistemas mayores donde se encuentra inmersa.

En Enami Ventanas es impresionante apreciar el efecto de la “alian-
za estratégica”, formulada entre trabajadores, administracion y go-
bierno, en la negociacion de intereses.

Curiosamente, el trabajar con enorme escasez de recursos ha provo-
cado mds union e ingenio, ha simplificado la participacion.

CONSTRUIR UN SISTEMA DE SENALES

La gerencia tiene la responsabilidad de velar por mantener la cohe-
rencia a través de un sistema de sefiales. Consiste en un conjunto de
acciones concretas alineadas con el objetivo deseado.

En Enami Ventanas se busca trabajar con el ejemplo y resolver pro-

blemas buscando causas, no culpables.
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Un grupo de personas de Enami Ventanas (de izquier-
da a derecha): Lucas Gomez Varas, Raul Novoa Munoz,
Carlos Barrientos Barria (Q.E.P.D.) y Fernando Pérez
Cruz. Atras la plantacion de arboles en el afio 1995,
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3.12. Alineamiento con la cultura de la organizacion

Alinear todas las acciones con la cultura de la organizacian se hace
necesario para lograr adhesion, compromiso y... éxito.

SENTIRSE COMODO CON LA CULTURA

Collins y Porras dicen: “Cuando iniciamos nuestro proyecto de in-
vestigacion, conjeturdbamos que ibamos a encontrar que las com-
pafias visionarias serian grandes lugares para trabajar (o, por lo
menos, mejores lugares para trabajar que las companias de compa-
racion). Sin embargo, no encontramos que ése fuera el caso —por lo
menos no para todo el mundo”.

Cierto lo que plantean Collins y Porras, no todo el mundo se siente
comodo con la cultura de Enami Ventanas. Sin embargo, se nota que
la mayor parte de quienes estan en la faena o han pasado por ella,
vibran con su cultura.

Ademds, con el tiempo se ha producido una alineacion con la cultura
de la administracion central, de las demas faenas, con el gobierno y
el entorno en general.

3.13. Armonia entre los grupos de interés

Los grupos de interés son asociados, que tienen en comin depender
de los resultados de la organizacion. Algunos mas y otros menos, el
destino de todos estd unido al de la organizacion.

¢Cuadles son los grupos de interés tipicos de una organizacion? Una
lista no exhaustiva es la siguiente: clientes, colaboradores, accionistas
0 inversionistas, distribuidores, empresas afines o similares, gobierno,
comunidad, bancos e instituciones financieras y proveedores.

En Enami Ventanas realmente se ha buscado cumplir con las Justas



demandas de los diferentes grupos de interés, como parte de su cultu-
ra. Un ejemplo es la actitud constructiva de los sindicatos al momento
de negociar.

3.14. Las responsabilidades de la gerencia

De acuerdo con lo que hemos visto, se comienzan a bosquejar las
grandes tareas de la gerencia. Algunas va son tradicionales, otras
pueden resultar novedosas, todas son importantes.

Sin embargo, hay una gran tarea que surge del estudio de los siste-
mas y que es vital: el lider debe liberar y guiar la energia, tanto de
las personas individuales, como de la organizacion como conjunto.
Se puede apreciar en Enami Ventanas un aprendizaje organizacio-
nal. Es decir, de todo el cuadro directivo hacia estas habilidades. Es
un proceso que avanza inexorablemente y cada vez mds amplio, de
hecho, actualmente comparan sus resultados con las mejores fundi-
ciones y refinerias de rodo el mundo.

TRABAJAR CON LAS PERSONAS

Un gerente no solo debe estar disponible para escuchar y motivar a
sus colaboradores, sino que debe llegar a ser fuente de inspiracion
para ellos. Si no, ¢para qué es un lider?...

Realmente en Enami Ventanas el comportamiento ético ha sido la
base de las decisiones. Como la transparencia no se ve, basta recordar
que Enami no ha aparecido en ningin escandalo de corrupcion.

 3.15. Centrarse en la mision del negocio

Una mision conocida y aceptada por todos en la organizacion ayuda a
la focalizacion de las energias, teniendo siempre como guia la vision.
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El mismo sector reforestado en 2004,
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Centrarse en la mision del negocio incluye precisar continuamente
los mercados objetivo y los productos que ofrece la organizacion.
También tiene otras implicancias: rentabilizar cada linea de pro-
ductos, aumentar el valor agregado y repensar permanentemente ¢
negocio.

En la Fundicion v Refineria Ventanas de ENAMI nunca han perdido
el foco. En cada conversacion se aprecia que fanto ejecutivos cono
trabajadores tienen clara la mision y la naturaleza técnica de lu

faena, vision que se complementa con una administracion centrada

en las personas.

3.16. Mejorar permanentemente la productividad

Productividad consiste en producir mas, y/o mejor, con las mismas
personas y los mismos recursos. La opcion de producir lo mismo cor
menos personas o recursos tiene mucha probabilidad de provocar he-

ridas que al poco tiempo pueden volverse en contra de la empresa.




En Enami Ventanas la productividad es uno de sus elementos de di-
ferenciacion. Una importante mision del liderazqgo ha sido v es crear
ambiente para que la innovacion fluya.

3.17. Promover una organizacion inteligente

Un aspecto central de la responsabilidad gerencial es promover una

organizacion inteligente, esto es intuitivo. Como una muestra, vea-

mos algunas caracteristicas de lo que podriamos llamar una organi-
zacion inteligente:

* Trabajan personas autonomas que generan muchas innovaciones,
La comunicacion entre ellos y con el exterior es expedita.

» Los procesos son simples y practicos. Todas las actividades dan valor
y son de maxima calidad. Se aprovecha plenamente el potencial de
la tecnologia.

* Realiza operaciones en tiempo real, funciona todo el tiempo y en
todo lugar. La calidad y seguridad estdn incorporadas en el disenio
inicial del proceso. Sus productos son personalizados.

* La produccion se adapta a las necesidades de los clientes.

* Su estructura organizacional es flexible y adaptativa.

* Busca trascender, desarrollarse y perdurar en el tiempo.

Tal como se ha indicado, en Enami Ventanas hay un aprendizaje

comnstante en cuanto a promover una organizacion inteligente: se

aprecian buenos ejemplos: trato con sus clientes, participacion de
los trabajadores, aplicacion del Benchmarking, experimentacian, ca-

lidad, valores permanentes v otros.

3.18. Decidir rapidamente

Una responsabilidad gerencial es tomar decisiones rapidas. Esto es
un desafio de los tiempos actuales, tambien surge de aplicar aquello

de que la solucién dptima es solo una idealizacion.
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Veremos que en Enami Ventanas han tenido muchas oportunida-
des de tomar decisiones rdpidas, sin confundirse con improvisar.
Algunas acciones se han generado por causas naturales como fe-
rremotos e inundaciones. Otras son las acciones del dia a dia para
lagrar un objetivo muy cercano a su mision: que la produccion fluya
(en parte literalmente).

3.19. Liderar

Todos, de una u otra forma, debemos ser lideres, porque lider es
distinto de jefe o de estructura formal, es quien realiza alguna in-
fluencia positiva en la organizacion.

En la Fundicion y Refineria Ventanas de ENAMI el liderazgo es el
centro del sistema de diferenciacion. No se refiere al liderazgo de
una persona en particular, sino a una cultura de liderazgo que dejo
espacios para que las personas puedan desarrollar sus labores y su
potencialidad. Es un liderazgo facilitador.

ALGUNAS HABILIDADES DE LIDERAZGO
Algunas importantes habilidades asociadas al liderazgo son las que
vemos en la figura 3-3.

Anticipacian norenlmajr
d y cambig
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No incluimos cuatro habilidades, tan intrinsecas del ser humano que
tienen una categoria aparte: saber lo que uno quiere, servir a los
demds, ser cada dia mejores v orientarnos al hien comuin.

En Enami Ventanas se aprecia el esfuerzo de avanzar hacia estas y
otras habilidades del liderazgo, prdacticamente como una competen-
cia profesional mds.

3.20. Orientacion al cliente

En la orientacion al cliente se trata de entender y comprender como
podemos aportar en la satisfaccion de las necesidades de nuestros
clientes, hasta que estén deleitados y sean Fans de nuestros produc-
tos o servicios.

Podemos trabajar en tres tipos de rendimiento: calidad, compa-
rativo y creativo (dan origen a la técnica de las tres C: Calidad,
Comparacion y Creatividad).

En Enami Ventanas se puede apreciar que este tipo de aprendizaje
se fransmite, aplica y... los resultados estan a la vista.
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1 objetivo de esta segunda parte es profundizar en el caso
Fundicion y Refineria Ventanas (FRV) de ENAMI, también cono-
cida como Enami Ventanas.
Comenzaremos por ubicar a Enami Ventanas ¢n la linea del tiempo,
su actual posicion y el proceso para llegar a este hoy (capitulos 4 y
5).
Luego profundizaremos en su sistema de diferenciacion:

Personas

Hstona Lidevazgo Entorno

Productividad

Seguiremos el orden sugerido al describir el sistema de diferenciacion
en el capitulo primero, haciendo algunos leves ajustes en los titulos
que reflejan con mayor precision los elementos de diferenciacion.
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CAPITULO IV

Enami Ventanas hoy

nami Ventanas es hoy una de las principales Fundiciones

y Refinerias del pais. Claramente esta unidad de negocios de
ENAMI es la instalacion industrial mas importante y destacada de
la Quinta Region.
Su actual gerente (principios de 2005) es el ingeniero Edmundo
Morales.
La gestion de la Fundicion y Refineria Ventanas de ENAMI se ha
desarrollado para responder adecuadamente a las condiciones reales
del entorno. Desde el afio 2000 ha sido orientada por una planifica-
cion estratégica que permita operativizar los acuerdos de la Alianza
Estratégica consensuada entre Gobierno, Trabajadores y Ejecutivos,
la cual se presenta en el siguiente capitulo.
Esta orientacion se ha concretado en el Plan Estratégico de la
Fundicion y Refineria de Ventanas, donde se establecieron cinco
Ejes Estratégicos de Desarrollo, basados en dicha Alianza y en la
Vision de la Fundicién y Refineria de Ventanas, que son los que
permiten posicionarla en niveles de excelencia y liderazgo, por la
calidad de sus productos que el mercado exige, por su productividad
Y por sus costos.(Enami 1).

4.1. Ejes estratégicos

Vision y orientacion del negocio

Gestion moderna y participativa

¢ Calidad integral

* Creatividad, competitividad y productividad
Descentralizacion y autonomia.
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Hugo Zavala, Jefe de Seguridad Integral en Enami
Ventanas refiriéndose a la impresionante disminu-
cion del indice de accidentabilidad desde 51 % a prin-
cipios de los setenta, hasta el actual 5 %
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Procese de traslado de citodos de cobre en la
Refineria.
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El éxito del Plan Estratégico sélo se puede concretar con la participa-
cion activa del recurso humano, que a través de estos afios ha reci-
bido una adecuada motivacién y preparacion para enfrentar los mas
diversos desafios, por grandes y complejos que parezcan. Es el trabajo
en equipo el soporte fundamental de los logros obtenidos, como asi
también el concepto de competitividad que esta internalizado en la
conciencia colectiva de los trabajadores de FRV de ENAMI.

Dada la critica situacion financiera de la empresa en los ultimos
afios, originada en las fuertes inversiones realizadas para el mejo-
ramiento de la gestion ambiental y en otras situaciones externas, ¢l
personal de FRV de ENAMI, tanto ejecutivo como técnico y opera-
tivo, centré su creatividad y esfuerzos en generar flujos que permi
tieran acrecentar el margen, enfociandose tanto en generar nuevos
y mayores ingresos, como en disminuir los costos que aportan en ¢l
resultado economico de ENAML

VISION Y ORIENTACION DEL NEGOCIO

En este contexto, la vision y orientacion del negocio se entiende
como un desarrollo empresarial, destinado a obtener el liderazgo
competitivo de las fundiciones y refinerias.

En el desarrollo de este eje podemos destacar hechos y resultados
que son consecuencia de la instauracion del cambio en la cultura or-
ganizacional para enfrentar el entorno, generando nuevos negocios
y asumiendo nuevos desafios.

GESTION MODERNA Y PARTICIPATIVA

Entendida como un estilo de Gestion moderno, flexible y competi-
tivo, basado en la participacion, la comunicacion integral, la trans-
parencia en el quehacer de todos los actores de la organizacion y el



desarrollo de sus trabajadores, acorde con los principios del gobier-
no y de la Alianza Estratégica.

CALIDAD INTEGRAL

Una actividad empresarial basada en la calidad de sus productos,
procesos y recursos humanos; en el respeto y proteccion del medio
ambiente y en la seguridad integral de sus trabajadores.

CREATIVIDAD, COMPETITIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Una accion fundada en la creatividad de las personas y la compe-
titividad de sus procesos y productos, que conduzca a obtener los
niveles de excelencia y liderazgo de la industria.

DESCENTRALIZACION Y AUTONOMIA.

Un proceso que permite una mayor eficiencia por areas de trabajo o
unidades de negocio.

En el caso de FRV de ENAMI se han definido dos unidades de negocio:
* Fundicion

* Refineria

Y cuatro unidades de negocio internas:

* Fusion

* Refinacion a Fuego

* Cobre Electrolitico

* Planta de Metales Nobles

Por otra parte, se ha establecido un Balance Economico Consolidado,
considerando los resultados operacionales, no operacionales y el flujo
de cajas. Estos resultados son parte de la cuenta del negocio Fundicion
¥ Refineria Ventanas de ENAMI al Consejo Estratégico de Gestion.

n
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A través del proceso electrolitico se obtiene Plata y
Oro en la Planta de Metales Nobles.

4.2. Sintesis historica

La Empresa Nacional de Mineria tuvo sus origenes en el estableci-
miento de la Caja de Crédito Minero, CACREMI, en virtud de la Ley
N° 4.112 del 18 de enero de 1927. Fue creada con dos propositos
fundamentales: tener un poder comprador regulador de minerales
de alta ley para estabilizar los precios que imponian las casas com-
pradoras particulares que exportaban los minerales en bruto, y de
sarrollar el proyecio de una fundicion de oro.

Como primera medida, se compraron algunas plantas existen-
tes: Domeyko, Carrizalillo y Elisa de Bordos. Con esas unidades
CACREMI comenzo a tratar minerales de plata y oro por cianuracici
y se aboco a la construccion inmediata de dos nuevas plantas: Pedro
Aguirre Cerda y Osvaldo Martinez, las que hacia 1930 iniciaron sus
operaciones flotando mineral de oro.

El 29 de abril de 1929 CACREMI aprob6 un plan para la instalacion
de fundiciones presentado por Osvaldo Martinez Carvajal, de cuyo
estudio se acordé construir una fundicion en la localidad de Paipotce,
a 12 km de Copiapo.

La Segunda Guerra Mundial obligé a postergar todos los proyectos
en estas materias y solo fue posible iniciar la construccion de la
fundicion de Paipote en 1947, comenzando sus operaciones a fines
de diciembre de 1951.

El 5 de mayo de 1955 se fundd la Empresa Nacional de Fundiciones.
ENAF, que creé la capacidad de fusién que el pais necesitaba para
beneficiar todos los minerales de fundicion directa, concentrados y
precipitados, evitando su exportacion,

EL DFL 153 del 5 de abril de 1960 fusioné CACREMI y ENAF, dando
origen a una nueva institucion: la Empresa Nacional de Mineria,



ENAMI, que tiene, entre otras, las siguientes funciones: «Fomentar
la explotacion y beneficio de toda clase de minerales existente en
el pais, producirlos, concentrarlos, fundirlos, refinarlos e industria-
lizarlos. Asimismo, comerciar con ellos y con articulos destinados
a la industria minera, ademas de realizar y desarrollar actividades
relacionadas con la mineria y prestar servicios en heneficio de dicha
industria”

La Fundicion y Refineria Ventanas se origina por una decision del
Estado de Chile en orden a construir una nueva fundicion estatal,
complementando el proyecto con una refineria.

Este fue un proyecto del pais, pues entonces la gran mineria del
cobre y sus fundiciones, pertenecian a empresas extranjeras, princi-
palmente norteamericanas. La idea de una industria cuprera chilena
fue apoyada por todos los sectores, que vieron en el proyecto de una
nueva fundicion y refineria mejores condiciones para exportar este
patrimonio nacional.

En 1960, Chile exportaba 512 mil toneladas de cobre, de las cuales
232 mil correspondian a cobre Blister con 98% de pureza, el que
debia ser refinado en el extranjero, para obtener la ley mas alta
(99.99%) y a la vez extraer el oro y la plata contenidos en el metal.
Por esto, el pais perdia dinero cuando exportaba concentrado de
cobre o cobre Blister.

Al procesar y refinar el metal en Chile, se lograron productos de
mayor valor y al mismo tiempo, se fomentd el desarrollo industrial
y el empleo, mejorando los ingresos del sector minero de pequena y
mediana escala.

La obra comenzo en 1960 sobre 24 hectareas de terreno, que de-
bi6 ser compactado para la construccion de las instalaciones. La
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construccion y suministro de equipos fue realizada por Kloeckner-
Humboldt-Deutz, siendo inaugurada la fundicion el 30 de septiem-
bre de 1964 por el Presidente Jorge Alessandri Rodriguez.
Paralelamente, en 1963 se contrato con Ferrostal A.G. y Hochtief
A.G. la construccion de una refineria electrolitica, la que fue inau-
gurada el 11 de noviembre de 1966, por el presidente Eduardo Frei
Montalva. En conjunto, el proyecto de ENAMI demand6 una inver-
sion de 45 millones de dolares de la época.

4.3. La fundicion

La fundicion inicié operaciones con un horno tipo Reverbero de 37
metros de largo por 8 de ancho, y dos convertidores Pierce Smith de
8 metros de largo por 3 de didmetro. Su principal equipo de fusion
era el Reverbero, una gran construccion de ladrillo refractario don-
de quemadores de petroleo producian 1.400 grados de temperatura
permitiendo la fusion de 450 toneladas diarias [150.000 toneladas

anuales de cargal.

N 'y —

Vista interior del Horno de Reverbero, construido de ladtillo refractario. Al fondo se pueden Mm_nm los dos que
maderes, encargados de subir la temperatura hasta los 1.400° C.
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Ese hormo fue apagado en febrero de 1998, luego que el Proyecto
de Modernizacion para la Descontaminacion lo reemplazo por el
Convertidor Teniente como unidad de fusion principal, con enrique-

cimiento de oxigeno e inyeccion de concentrado seco por toberas.

4.4. La refineria

Por su parte la Refineria Electrolitica de Ventanas se inicié con fres
circuitos de 336 celdas cada uno y una capacidad de 84.000 tonela-
das de cobre fino. Ademas, su planta de metales nobles podia produ-
cir unos 1.500 kilogramos de oro y 14.000 kilogramos de plata.

La refineria incorporé un cuarto circuito en 1979, lo que junto a
un nuevo horno de refino elevo su produccion a 160.000 toneladas
anuales. En 1982, se aplico un sistema de inversion de corriente
[PRC) en un circuito elevando la produccion a 175.000 toneladas
anuales. Otras mejoras y la extension del PRC a toda la refineria
elevaron la produccion a 210.000 toneladas.

A fines de 1996 la refineria incorpord dos nuevos circuitos de
336 celdas de electrolisis, lo que aumento su capacidad nominal a
327.000 toneladas anuales. El proyecto tuvo un costo de 36 millones
de délares y ubico a la Refineria de Enami Ventanas entre las diez
mayores del mundo.

4.5. Productos y capacidades

La Fundicion y Refineria de Ventanas tiene dos tipos de produccio-
nes principales: cobre Blister —a partir de la fusion de concentrados
¥ precipitados— y catodos de cobre refinado electroliticamente. El
primero es un producto intermedio, y el segundo el producto final
de exportacion.
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Vista de los galpones de la Refineria Electrolitica de
Ventanas.
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Una vez que los Catodos de Cobre son retirados de la
nave electrolitica, son llevados al patio de lavado para
eliminar los residuos de soludion electrolitica.
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La Fundicion tiene una capacidad de fusion de 420.000 toneladas
anuales de concentrado, todo esto se convierte en cobre de calidad
anodica para la refineria (unas 240.000 toneladas fino de anodos).
La Refineria Electrolitica tiene capacidad para 320.000 toneladas de
catodo (procesa danodos de su propia fundicion y de otras). La Planta
de Acido, que trata los gases de la Fundicion, tiene una capacidad
de produccion de 330.000 toneladas al ano. El dcido se vende inte-
gramente en Chile,

4.6. Cumplimiento ambiental (Enami 18)

La Fundicién fue sometida a una modernizacion para cumplir la
Norma de Calidad del Aire establecida en el DS 185, para lo cual
se invirtieron US$ 58 millones. Este Plan de Descontaminacion es-
tablecido en el Decreto 252, se cumplio integramente en su rebaja
gradual de emisiones de anhidrido sulfuroso y material particulado
desde 1993 a 1999. Ello permitio a contar del 1¢ de julio de ese afio,
cumplir la Norma Primaria de Calidad de Aire, segtin la comprueban
las mediciones de las 5 estaciones de la red de monitoreo de la cali-
dad del aire del complejo industrial Ventanas, operada por el CIMM
y fiscalizada por el Servicio de Salud Vifa del Mar - Quillota y el
Servicio Agricola y Ganadero (SAG).

Ello fue posible por cuanto la modernizacion del proceso implico eli-
minar el horno de Reverbero y ampliar un 50% la Planta de Acido.
por lo cual esta ultima ahora capta cerca del 90% del azufre, siendo
la primera fundicion del estado en alcanzar dicho porcentaje.
Gracias a la Gestion Medio Ambiental se observa una disminucion
drastica en el nimero de episodios criticos desde el afio 1997, gra-
cias al aumento en un 50% en el poder captador de las emisiones de
anhidrido sulfuroso. ;



4.7. El proceso productivo

Enami Ventanas es una planta productiva. Su producto principal es

el cobre refinado y tiene como subproductos metales nobles.

En términos muy generales, el proceso sigue las siguientes etapas:

1. Recepcion y Almacenamiento de la Mezcla

2. Paso por los distintos hornos de fundicion para obtener anodos de
cobre

3. Refinacion de cobre

4. Almacenamiento y despacho del catodo de cobre

Otros procesos relacionados son:

* Obtencion de Metales Nobles

* Recuperacion de residuos solidos desde la Fundicion
* Obtencion de Acido Sulfirico

En el anexo 1 se pueden apreciar con mayor detalle estos y otros
procesos.

4.8. Competitividad

Enami Ventanas esta ubicada internacionalmente entre las mejores
opciones. El 4rea de refineria se encuentra en el primer quartil y el
area de fundicion se encuentra en el segundo quartil.

A nivel mundial.

|
L™

q

Zona de al i de mineral, sep por

concentracion de cobre.

Obtencion de Plata electrolitica en forma de granalla.
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4.9. Una breve resefia numérica

La fuerza de trabajo ha disminuido en los ultimos afios, hoy la plan-

ta es de aproximadamente 1.000 trabajadores.

Ya en la parte I del texto se proporcionaron algunas cifras, recorde-

mos las actuales producciones (2003):

e Fundicion: 420 mil toneladas

e Refineria Electrolitica: 320 mil toneladas anuales de cobre catodico

* QOro: 5.400 kilogramos

e Plata: 98.000 kilogramos

Y algo del esfuerzo medioambiental:

e Emisiones de azufre: captura mas del 90%, evitando asi su disper-
sion a la atmosfera. Cumple con las normas primarias de calidad del
aire para azufre, material particulado y la emision de arsénico.

Ademas:
* Los costos unitarios de la Fundicion mantienen un progresivo des-
censo desde los 83,30 US$/Tonelada (T) durante el afio 1998 hasta
llegar a 60,83 US$/T durante el afio recién pasado.

La produccion de cobre electrolitico, luego de su optimizacion en 1997
al llegar a 289.650 T (en comparacion con las 178.624 T del afo 1996)
se ha incrementado paulatinamente hasta lograr 330.462 T durante el
ano 2003.

Los costos unitarios de cobre electrolitico han disminuido desde 1998
con 87,52 USS$/T hasta llegar al 2003 a 77,08 US$/T; Asimismo la
plata ha disminuido su costo unitario desde 29,31 US$/Kg. en 1998
hasta 12,87 US$/Kg. en el afio 2003; al igual que lo ha hecho el oro
al reducir sus costos progresivamente desde 1998 con 61,83 US$/Kg.
hasta el 2003 con 38,34 US$/Kg.



4.10. Certificaciones 1ISO 9000
en la gestion de calidad

Se trata de trabajar con calidad certificada. Es un proceso intenso

que se inicio hace mas de una década.

En el Sistema de Gestion de Calidad (SGC), la Empresa Nacional

de Mineria, filial Ventanas, ya cuenta con dos Certificaciones 1SO

9000:

¢ Certificacion del Proceso Refinacion Electrolitica de Cobre y
Elaboracién de Catodo Grado A, marca “ENM", en conformidad con
los requerimientos de ISO 9002:1994 (Diciembre de 1999).

En enero de 2002 obtiene una ampliacion de alcance del sistema de

gestion de calidad para los Procesos de Refinacion Electrolitica de

oro y plata.

¢ Certificacion de proceso de Refinacion y Elaboracion de Catodo de
Cobre Grado A, Plata Electrolitica, Oro Electrolitico; todos marca
“ENM”, en conformidad con los requerimientos de ISO 9001:2000
(Enero de 2003).

El sistema de gestion ambiental integra en forma estructurada la

variable ambiental a la gestion operacional. La base es la norma ISO

14.001, en la cual se esta en pleno proceso de certificacion.

(Enami 17)

4.11. Mision y vision

Es importante conocer la actual mision y vision de Enami Ventanas

Porque ellos la creen, aplican y siguen:

* Vision (Enami 8): “Empresa cuyo giro principal es prestar servicios
a la mineria con clara orientacion y visién de negocio, basada en
una gestion moderna, flexible, creativa, descentralizada y partici-

— @

Empresa Nacional de Mineria SGS
Fundicién y Refineria Las Ventanas

Certificacion IS0 9001:2000 Para el Cobre Electrolitico
Grado A, Plata Electrolitica y Oro Electrolitico.
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pativa, que se fundamenta en la Alianza Estratégica e impulsada
por su desarrollo empresarial y la competitividad de los procesos y
los productos, obteniendo los niveles de excelencia y liderazgo en
productividad, costo y calidad que el mercado exige”

e Mision (Enami 8): “Plantel de Enami, empresa estatal, que presta
servicios a la mineria, produciendo cobre, plata y oro electrolitico,

e el aedelcuion subproductos y servicios como parte de la cadena del valor del ne-

on de Enami V

gocio minero, abierto a nuevos negocios, con costos competitivos
y cumpliendo con los estandares de calidad integral exigidos por el
mercado”.

4.12. La capacitacion del personal

Durante el ejercicio 2003 se efectuaron 261 cursos, en los que parti-
ciparon 1.851 trabajadores con casi 50.000 horas de capacitacion. El
40% de estos cursos estuvo centrado en la capacitacion ocupacional
y técnica; otro 28% estuvo destinado a la capacitacion de calidad,
medio ambiente y seguridad integral y un 12% destinado a becas de
desarrollo personal (Enami 9).

Bastan esos datos para apreciar como Enami Ventanas da una im-
portancia radical a la capacitacién y la formacion de las personas.
No ha sido automatico, sino un largo proceso evolutivo como vere-
mos en el siguiente capitulo.



4.13. Integracion en el entorno

Durante 2003 se continudé con trabajos con la comunidad, como

estos (Enami 9):

¢ Diagnostico del proyecto de desarrollo sustentable para Los Maitenes
aprobado por el Comité Interministerial: Ministerio de Vivienda y
Urbanismo, Bienes Nacionales, Mineria, Salud y FOSIS.

¢ Convenio con FOSIS para la formacion de microempresas que pres-
ten servicios a Fundicion y Refineria Las Ventanas.

e Convenio ENAMI - INDAP y las Municipalidades de Puchuncavi y
Quintero en beneficio de los pequefios agricultores.

¢ Convenio amplio con la Universidad Catélica de Valparaiso para
el “Desarrollo de Metodologias integradas de biomejoramiento para
la recuperacion de los suelos contaminados con metales pesados:
Estudio del caso de la zona de Puchuncavi”.

* Fortalecimiento del Plan de mejoramiento ambiental junto a
CONAMA para las comunas de Puchuncavi y Quinteros.

Cabe indicar que se incorpord en el proceso de certificacion am-

biental a dos escuelas de la zona, La Greda de Puchuncavi y Valle

de Narau de Quintero, siendo los primeros a nivel nacional en lograr
esa certificacion.

* Convenio ENAMI - CONAMA para un plan de mejoramiento con-
tinuo y de responsabilidad ambiental de la Fundicion y Refineria
Ventanas.

También durante el afio 2003 destac el reconocimiento efectuado

por CONAMA, por segundo afio consecutivo, que entrego a Enami

Ventanas el premio “Gestion Ambiental Regional” Asimismo, es me-

ritorio que durante el afio 2003, la FRV de ENAMI fuera seleccio-

nada en la quina para el Premio Nacional de Medio Ambiente de

CONAMA.

1
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Aprendiendo en comunidad gracias a las Aldeas
Ambientales.
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El proceso para llegar hasta hoy

feremos una secuencia de actividades desde antes de su funda-
cion a la fecha. Esta secuencia se amplia en el anexo 4. Deralle
de su historia.
El objetivo es mostrar hechos, acciones, hitos y actores que den una
idea del proceso vivido en la Fundicion y Refineria de Ventanas de
la Empresa Nacional de Mineria. Es... un vistazo,
Todo comenzoé en el afto 1939, con la insistencia de la Asociacion
Minera de Valparaiso y Aconcagua por instalar una Fundicion y
Refineria en la zona.
Es ilustrativo observar la secuencia de noticias en El Mercurio de
Valparaiso (en todos los casos se presentan en el mismo formaro:
cursiva en el titulo, fecha inmediatamente despucs y a continuacion
el texto con letra mas pequena que esta, tal como el siguiente titulo
y parrafo).

La gran Fundicion v Refineria de cobre
serd construida en Papudo
Maxtes 9 pi ARRIL OE 1957

El directorio de la Empresa Nacional de Fundiciones, reunido en sesion
especial, conocio los diferentes informes elaborados por comisiones de in-
genieros y técnicos sobre las caracteristicas y condiciones de los distintos
puntos propuestos para la instalar la fundicion nacional y la refineria de
cobre para la zona central del pais.

El directorio se pronuncid a favor de Fapudo, ya que asi lo aconsejaban los
puntos de vista de los productores, rl:prl‘sﬂllildu'- por la Sociedad Nacional
de Mineria, y los aspectos técnicos y economicos sefalados por el Instituto
) Y otras instituciones es-

de Ingenieros de Minas, expertos norteamericant
pecializadas.
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Herman Alday, pionero a cargo de la preparacdidn de
los terrenos para la FRV desde la ENAF, 1957,

Zona de desarga de matenal en kas tohvas subtemaneas.
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En el anexo 4 mas noticias de la época en El Mercurio de Valparais
v ofros antecedentes del comienzo de esta historia...

5.1. La comunidad respalda instalacion
de fundicion en la V Region (1957)

La instalacion de una planta como la proyectada era sinonimo de pro-
greso y trabajo, ademas de cumplir un anhelo largamente postergado
Dice El Mercurio de Valparaiso:

Asamblea para estudiar la ubicacion y refineria de cobre

20 pE Juuo pe 1957
Se encarece la asistencia a la asamblea que se celebrard el lunes 22 del
presente, a las 18:30 horas, en el Aula Magna de la Escuela de Derecho de
la Universidad de Chile, Avenida Errizuriz entre Freire y General Cruz, para
estudiar a la luz de los informes técnicos y contemplando los altos intereses
nacionales, la mejor ubicacion de la fundicidn y refineria de cobre destina-
da a servir a la pequefia y mediana mineria de la zona central del pais.
Se invita especialmente a este acto civico a las autoridades civiles y mili-
tares, tanto regionales como locales, Ministros de la Corte, funcionarios de
la Administracion, Directores, Gerentes y personal técnico de las Empresas
Particulares; Profesores, Institutos y Colegios Profesionales, alumnos y
ex-alumnos de las Universidades y Escuelas Técnicas, Asociaciones de la
Produccion y del Comercio, Asociaciones Gremiales de Empleados y Obreros
¥y a todas las personas que se interesen por estos problemas de progreso re-
gional.

CENTRO PARA EL PROGRESO DE VALPARAISO.

Camara resolvié intervenir ante acuerdo
sobre refineria de cobre

7 e AGosTo pE 1957
Pese a los numerosos informes técnicos en contrario y a uno de caric-
ter estratégico, el Consejo de la Empresa Nacional de Fundiciones resolvio
mantener su acuerdo anterior en el sentido de la Refineria Electrolitica de
Cobre y la Fundicion de Metales sean construidas en Papudo.



En el anexo 4 el testimonio de Herman Alday...

5.2. Inicio del proyecto (1958)

Ya con la decision tomada, se inician acciones, algunas de ellas
se pueden apreciar en las noticias de la época (El Mercurio de
Valparaiso):

Vista par a preparacion del terreno para la ins.

Firma alemana construird WHACIER o Fomicony HUAes 6 Vet ooas.
la Fundicion de Cobre

29 vE magzo 0E 1958
El Ministro de Mineria informo que el Directorio de la Empresa Nacional de
Fundiciones habia aceptado la propuesta de la firma alemana “Demag L. G.
Kloeckner Humboldt Deutz A. V. Isemenz”, para la fundicion de cobre que
se instalard en Ventanas, en Quintero. El presupucsto para la realizacion de
dicha obra es de 6.000.000 de daolares

Destinaron 84 millones para construir
accesos a Fundicion de Ventanas

8 b ocTusk: e 1958
El Director de Vialidad ha destinado la suma de 84 millones de pesos para
la ejecucion de trabajos de rectificacion en ¢l camino que une Catapilco
con Las Ventanas, ruta que tiene vital importancia como acceso de matenas
primas a la Fundicion Central de Cobre que se levantard en ese ultimo pun-
to. Asi la informé ayer a “El Mercurio™ el ingenicro de la provincia. sefior
Dario Concha.

Fundicion de cobre de Las Ventanas
iniciard faenas a mediados de 1961

DOMINGO 9 0F NOVIEMBRE DE 1958
A mediados de 1961, o sea, en unos treinta meses mils, entrard en funcio-
namiento la Fundicion de Cobre de Las Ventanas, siempre que no haya
tropiezos en el desarrollo del financiamiento de su construccion, pues todo
lo demds, incluyendo maquinas v homo, esta ya aprobado y resuclto.
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5.3. El inicio de las faenas (1960)

Por fin la comunidad comenzd a ver materializados sus suernios con
el inicio de la construccion.
En El Mercurio de Valparaiso se puede apreciar:

En 1962 funcionard
la Fundicion de Ventanas

22 DE NOVIEMBRE DE 1959
Las obras deberdn comenzar en enero de 1960 y quedar terminadas en sep-
tiembre del mismo afo.
De esta manera, la fundicion entrara en actividad total en julio de 1962 a
mas tardar.

Se inicio instalacion
de faenas en Las Ventanas

24 DE FEBRERO DE 1960
El sefior Jorge Fontaine [subsecretario de Mineria] agrego que ya se inicio
la instalaciones de faenas para levantar las oficinas y campamentos, pero
no aun las faenas destinadas a los movimientos de tierras que alcanzaran
grandes volumenes.

Trabajardan 3.500 hombres en obras
de la Fundicion de Las Ventanas

MARTES 15 DE MARZO DE 1960
En conversaciones con los periodistas, el gerente de la Empresa Nacional
de Fundiciones, sefior Andrés Zauschquevic, informé que por el momen-
to no se contratara personal para la construccion de la Fundicion de Las
Ventanas, pues habra que esperar que estén listos los terrenos que para este
efecto preparard la firma “lgnacio Hurtado Echenique”. Sin embargo, sefialo,
una vez que se inicie la construccion de la planta propiamente tal, traba-
jaran alli por lo menos tres mil quinientas personas, algunas de las cuales
quedaran para continuar permanentemente como servidores de ENAF.

Luego de una amplia seleccion, la Empresa Nacional de Mineria opta
por la tecnologia alemana para montar la fundicion y la refineria.
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Dice El Mercurio de Valparaiso:

Cuarenta técnicos alemanes llegardn en octubre para montar
fundicién de cobre

12 pE AGDSTO DE 1961
Cuarenta técnicos alemanes llegardn en el mes de octubre proximo a Valparaiso
con el proposito de participar en €l montaje de la maquinaria de la fundicion
de cobre de Las Ventanas, cuya maquinaria ya esta llegando a este puerto.

Maquinaria para planta de Las Ventanas
sera adquirida en Alemania

7 bE asgiL DE 1962
El Consejo Nacional de La Mineria ([ENAMI) presidido por e Ministro de
Mineria, don Joaquin Pricto Concha, considerd las propuestas por la maqui-
naria de la refineria electrolitica y acordd concederlas al consorcio formado
por las firmas Lurgi y Ferrostal, de Alemania Occidental

- 5.4. Comienza la operacion de la fundicion (1964)

Cierto que el montaje de la Fundicion (y luego de la refineria) lo hi-
cieron los alemanes, sin embargo, fueron profesionales y trabajado-
res chilenos quienes hicieron funcionar la planta desde el inicio, ve-
nian principalmente de la fundicion Paipote (también de ENAMI).
Se lee en El Mercurio de Valparaiso:

Fue encendido ayer el horno de fundicion
de cobre de Las Ventanas

15 pE AtOsTO DE 1964
En un acto realizado a las 10 horas de ayer se procedio a encender el horno
de reverbero de la fundicion de cobre de la Empresa Nacional de Mineria
[ENAMI), en Las Ventanas.

Brillante inauguracién de Fundicion Las Ventanas
1 DE OCTUBRE DE 1964

En una ceremonia que adquirio caracteres de brillante trascendencia para los
intereses de la provincia de Valparaiso y del pais entero, fue inaugurada ayer

@
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en forma oficial la fundicion de cobre de la usina de la Empresa Nacional de
Mineria, en Ventanas, a cuatro kilometros al noreste de la bahia de Quintero.
Asimismo, fue colocada la primera piedra de las obras de construccion de |a
refineria electrolitica, que esta situada a un costado de la fundicion.

Ambos actos fueron realizados por el Presidente de la Republica, senor Jorge
Alessandri Rodriguez, que con su presencia solemnizo la brillante ceremonia.

5.5. Los pioneros (1964)

Justo es reconocer a: Patricio Trincado, Fernando Garcia de Pablo,
Herman Alday, Ricardo Moreno, Roberto Valdivia, Sergio Yuri, Juan
Scheib, Rodolfo Ramirez, Julio Ferndndez, Jorge Mauro, Edeciu
Funes, Belarmino Cereceda, Luis Rodriguez, Jorge Arroyo, Douglas
Tobar, Manuel Torres y muchos otros profesionales y operarios que
comenzaron en aquellos afos,

Muchos de ellos venian de Paipote y de las mineras administradas
por los norteamericanos.

En el anexo 4 el testimonio de Patricio Trincado...

5.6. Comienza la operacion de la refineria (1966)

En esta €época se incorporan destacados ingenieros: dice Rodollo
Ramirez: “entre otras procedencias, desde la Braden Copper Co. (en
ese tiempo a cargo de la mina El Teniente) llegamos 10 o 12 inge-
nieros y técnicos ganando un tercio de lo que nos pagaban, llegarol
Julio Ferndndez, Jorge Mauro, Edecio Funes, Belarmino Cereceda.
Luis Rodriguez, Jorge Arroyo, Douglas Tobar, Manuel Torres ¥
otros”,

En el mismo grupo venia Ricardo Moreno, quien llegé a la puesta en
marcha de la Refineria Electrolitica y al afio siguiente seria asignado
al proyecto planta de metales nobles,



Sigue Rodolfo Ramirez: “Al ser Enami Ventanas una planta produc-
tiva en formacion, estaba todo por construirse, habia otro ambien-
te, mucha mistica, amplia colaboracion, gente joven, un profundo
sentido de pertenencia. De hecho, se comenzd a gestar una forma
de organizacion propia, distintiva, una cultura incipiente que se iria
reforzando con los afos”.

Existe coincidencia entre los pioneros en que desde el comienzo la
Fundicion y Refineria de Enami Ventanas adquirio caricter propio,
donde la gente estaba dispuesta a dar algo mas, un plus.

Y también a salir del paso, porque se cuenta que varias de las inau-
guraciones fueron solamente simbalicas, como la planta de Selenio,
donde solamente se prendieron luces durante la ceremonia (seis me-
ses después comenzo de verdad).

En actividad refineria de cobre

23 pe resreRo DE 1966
Con un breve acto que encierra profunda significacion para ¢l desarrollo de
pais v las actividades extractivas fuc pucsta en funcionamiento en la tarde
de ayer la refineria de cobre que la Empresa Nacional de Minena levanta en
el complejo industrial de Las Ventanas, que se esti transformando en uno
de los mis importantes del termitorio nacional.
La puesta en marcha de la refineria comenzo con ¢l encendido del pnmero
de los tres hornos con que contara esa industria

Frei inauguré la Refineria

de Las Ventanas
SAHADD 12 DE NOVIEMBRE DE 1966

Con presencia del Presidente de Ia Republica, Exeelentisimo sefor Eduardo
Frei Montalva, se procedio ayer a la inauguracion oficial de la Renncrinl de
Cabre levantada por la Empresa Nacional de Mineria en Las Ventanas, usina
fue constituira un importante aporte a la economia del pais.
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e

Integrantes del IV Circuito de Camros con Citodos
Iniciales de la Refineria Electrolitica de Ventanas:
Oscar Villafana, Berlin Comejo, Pedro Gonzalez,
Hernan Jara e Ivin Pacheco.
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5.7. Inicio del refino a fuego (1966)

Junto con poner en marcha la refineria electrolitica, tambi¢n se ini-
cio la produccion de Wire-Bars. Son barras de cobre de 90, 95, 110
y 120 Kg. Hoy se usa menos pero en los comienzos era uno de los
productos importantes del proceso de refinado porque estaba desti
nado a que los clientes produjeran alambres y todo tipo de produc
tos similares (hoy se producen directamente desde el catodo por ¢l
proceso de colada continua).

Hacia fines de 1966 el refino de Wire-Bars estaba en la fase de pues-
ta en marcha a cargo de la empresa alemana Lurgi, la cual también
se habia encargado del montaje. Realizaba estas tareas un grupo de
especialistas alemanes dirigidos por el ingeniero Ever Goedeke, un
sefior muy formal y apegado a los manuales y la jerarquia.

Sucedia que durante esa fase las cargas se perdian una y otra vez
Fueron varias decenas de cargas diarias de mas de 300 toneladas de
cobre que no llegaban a tener una aceptacion mas alla del 7% del
producto. Eran costos altos en reproceso, pérdidas y relacion con
clientes, porque el producto que se procesada provenia de la Copper
Company (actual mina El Teniente de Codelco) a quien se hacia
maquila.

El refinador era Guillermo Arce, quien provenia de Mantos Blancos
en Antofagasta. Su ayudante era Rolando Urquiza. Ambos recibian
las instrucciones de los alemanes (una importante barrera era cl
idioma porque la comunicacion era dificil y los registros se llevaban
en ambas leriguas y no siempre eran coincidentes).

Una anécdota interesante se comenta en el anexo 4...

El hecho es que se logro sacar adelante la produccion con participa-
cion chilena creciente,



Los resultados siguieron mejorando y llegaron a aproximadamente
¢l 70% de la produccion, los que luego se incrementaron gracias a la
asesoria de Jack Ritter, un ingeniero norteamericano.

La produccion llego con el tiempo a su dptimo gracias a ese plus
que los integrantes de Enami Ventanas saben dar, una preocupacion
por los detalles: verificacion de cada insumo y material, limpieza,

apretar tuercas y tornillos y tantos otros,

5.8. Mayor produccion y exportacion (1967-68)

Con la entrada en operaciones de la refineria y su estabilizacion y
ampliacion en los afos siguientes. Enami se puso pantalones largos,
porque logro llegar a vender directamente en la bolsa metalera de
Londres.

Dice el ingeniero Juan Scheib: “la incorporacion de la refinena fue
un salto cualitativo y cuantitativo para ENAMI",

El Mercurio de Valparaiso:

Nuevo convertidor aumenta
produccion de las Ventanas

28 pi sEMEMBRE DE 1968
Un tercer convertidor que permitira aumentar la produccion de cobre
Blister de tres a cuatro mil toneladas mensuales fue inaugurado ayer en la

Fundicion de Cobre de Las Ventanas.

La Enami exporto cobre

elaborado a Argentina
6 pE ABRIL DE 1969

arpo de Quintero rumbo
"Arimathian”

Anoche a las 24 horas remato su carga de cobre y 23
a Buenos Aires con una breve escala en Lirquén, ¢l mercante
de bandera liberiana.

Proceso de Moldeo de Wire-bars.

Wire-Bars
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5.9. Comienza la crisis de la contaminacion
(afios 70)

Hasta ahora todo iba bien, pero aparece el fantasma de la contami
nacion y los vecinos ya comienzan a pensar que tal vez no fue tan
buena idea la instalacion de la Fundicion y Refineria de ENAMI en
Ventanas. También la planta se comienza a ampliar y ENAMI a to-
mar conciencia de la necesidad de una gestion medioambiental.

El Mercurio de Valparaiso:

Agricultores preocupados
por emanaciones sulfurosas
8 pE FERRERO DE 1970

Los agricultores de la zona continian preocupados por los efectos que causa

Trastado de Wire-bars en el Patio de Almacenamiento

en la agricultura las emanaciones sulfurosas que proviene de la chimenea
de la Fundicion y Refineria de Cobre de Las Ventanas.

Planta de selenio comienza sus operaciones en Ventanas

28 pE AGOSTO DE 1970
La mas moderna Planta Recuperadora de Selenio de América Latina pon-
drd en marcha la Empresa Nacional de Mineria en el complejo industrial
de Ventanas, distante 50 kilometros del puerto de Valparaiso. El estableci
miento estd en condiciones de retirar el selenio de los “barros anddicos”,
procesarlo y refinarlo hasta obtener un producto de alta ley (99,9%). Su
produccion anual sera de 15 a 20 toneladas en forma de polvo.

Enami provecta ampliar
la Refineria de Cobre

15 DE ABRIL DE 1973
La Empresa Nacional de Mineria se encuentra estudiando la posibilidad de
ampliar al doble la capacidad de produccion de la Planta Refinadora de
Cobre, de Ventanas.
Los proyectos que se estudian conforman la construccion de una nueva
planta de acido sulfirico, otra de abonos y los hornos correspondientes.
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En funciones la nueva
chimenea de Ventanas

19 pE pciEMege oE 1975
Esta nueva chimenea que comienza a funcionar en Las Vientanas se desta-
cara dentro de Latinoameérica por su gran altura va que tene 155 metros
desde el nivel del sueln.

Evitardn contaminar
la zona de Ventanas

13 ok EnerD DE 1979
Se encuentran en etapas de terminacion el estudio para la instalacion de
una planta de dcido sulfirico en Ventanas, lo que permitis recuperar el uso
agricola del valle de Puchuncavi.

Fuerte inversion de Enami
contra la contaminacion

12 DE § pE 1979
Con una inversion inicial superior al millon de dolares que se encuentra
en plena ejecucion, la planta de refineria de cobre de Ventanas operada
por ENAMI espera reducir en un 98% las emisiones contaminantes de su

Agun vemaos las dos chumensas de Ventanas poco des-

] -0mo p: » rrama tendiente a reducir la po- T
homo de reverbero, como parte de un programa tendiente a reduair ia g 2% a A 1975,

lucién ambiental que dicha planta produce en ¢l drea on que se encuentra
enclavada

La contaminacién que produce Enami Ventanas en los alrededores ha mo-
tivado un serio estudio que se prolongé por mas de un ano, en el cual se
establecié el monto del impacto que en la zona tienc las descargas de la
fundicién de ENAMI y en forma paralela la factibilidad de instalar equipos

que redujeran substancialmente dicha contaminacion

5.10. Algunos hechos de la década del 80

Como algo propio del funcionamiento de una faena como la de FRV
de ENAMI, cada cierto tiempo se trabaja en perfeccionamiento de
las obras. Por esos dias se trabajaba en la adecuacion de la planta
Refineria Electrolitica (1985-86).

Los niveles de contaminacion generadas por el Home
de Reverbero podian ser apreciados a simple vista por
|a densa nube de humo que emergia de ia Chimenea.
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Una anécdota interesante se comenta en el anero 4 acerca del fc-
rremoto de 1985. El objetivo es dejar en evidencia la enfrega de lo;
Enaminos cuando sobrevienen catastrofes.

El apoyo a los trabajadores ha sido una caracteristica de ENAMI, as
como la asistencia a los mineros, su principal funcion.

El Mercurio de Valparaiso:

Equipo de Trabajo de |a Maestranza, entre ellos La UCV perfecciona a profesionales de ENAMI
(Calixto Portillo y Guillerma Ibacache.

30 DE SEFTIEMBRE DE 1985
Un plan de perfeccionamiento profesional, destinado a ingenieros civiles y
de e¢jecucion del drea de produccion de la Fundicion y Refineria Ventanas
de la ENAMLI, esta realizando la Universidad Catolica de Valparaiso, a traveés

de profesores de diferentes unidades académicas.

Titulos de dominio para
un centenar de viviendas

6 DE OCTUBRE DE 1985
En una significativa ceremonia que se efectud en el sector de “La Cruz”,
de esta comuna, gjecutivos de la Empresa Nacional de Mineria procedieron
a entregar titulos de dominio y compromisos de venta de un centenar de
viviendas correspondientes a las poblaciones “La Cruz” y “Nueva Serena”
en favor de sus trabajadores.

Supremacia mundial del Cobre chileno

3 DE FEBRERO DE 1986
Chile desplazo a Estados Unidos como productor de cobre primario mas
importante del mundo. La produccion de mina de Chile fue de 1,28 millones
de toneladas el ano pasado, sobrepasando a Estados Unidos en un 2000,

Una asistencia permanente
para el productor minero

5 DE ABRIL DE 1987
La Empresa Nacional de Mineria, ENAMI; no sélo compra toda la produc
cion minera a aquellos empresarios dedicados a su especialidad sino que
también les asiste y apoya técnica ¥ econémicamente, a modo de entidad
financiera.
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ENAMI capacita al sector minero

de la Quinta Region

h: 0 o 1989
La Empresa Nacional de Mineria iniciara mafana un programa semestral de
capacitacion para el sector minero de la region

liene por objetivo entregar mayores conocimient

quefios y medianos trabajadores del rubro, permitiéndole

rendimientos en sus labores productivas

5.11. Cambio de gerente en 1990

Manuel Osorio Aqueveque, ex Gerente de Enami Ventanas

Asume en 1990 don Manuel Osorio Aqueveque, respetado, recordado
¥ querido gerente. Fue durante su administracion que se iniciaron
tambios profundos en la cultura de Enami Ventanas, comenzando
Por la vision de futuro que luego comenzaria a formularse.

En esos aios de profundos cambios politicos, tuvo la firmeza de
fealizar una gestion centrada en lo técnico y lo humano, sin aceptar

"Mierferencias politicas.
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;Quienes habian estado a cargo antes de don Manuel Osorio? Aqui

esta la lista:

Gamadiel Rivera
Gonzalo Bull

Joselyn Gonzélez
Rolando Anguita
Herman Marin

Héctor Gallo

Armando Stingo Tealdo
Luis Albert Melia
Arturo Alba Blanchait
Adolfo Carvajal Galindo
Jaime Olguin Castillo
Arturo Alba Blanchait (quien entreg6 el cargo a don Manuel)

El titulo de gerente se comenzd a utilizar en la década del 80, antes

el cargo era de Administrador, refleja hasta cierto punto una reali-

dad que tom¢ fuerza con Manuel Osorio, la mayor autonomia que

poco a poco gano Enami Ventanas.

Este aspecto de autonomia tiene que ver también con la comunica-

cion tecnologica. Hasta los ochenta solamente llamar a Santiago era

muy complicado y se utilizaban sistemas de telex y radio.

5.12. Pioneros en descontaminar en los afnos 90

Poco a poco los esfuerzos para descontaminar se hacen cada vez

mas intensos.
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El Mercurio de Valparaiso:
Recuperardn dreas agricolas
contaminadas

12 pE maYD DE 1990
Anuncio lo hizo el Ministro Juan Hamilton, sefialando que se haran estu-

dios en las zonas agricola afectadas por las emanaciones de la Fundicion de
Enami, Refineria de Enap y la planta termoeléctrica de Chilectra,

En el anexo 4 se incluye informaciin acerca del convenio suscrito
posteriormente por el Ministro Hamilton (1 de septiembre de 1990)
para descontaminar Puchuncavi,

Intendente conocic grave situacion de Puchuncapi

11 pe o pe 1990
También se mencioné la destruccion agricola experimentada desde 1960
con motivo de las emanaciones toxicas de las plantas de Ventanas, “ha-
ciendo ver a los agricultores que no solo la region sino que también €l pais
debia pagar a Puchuncavi la destruccion del sistema agricola existente en
Ia década de los cincuenta con la modernizacion industrial que habia be-
neficiado al pais.

En 1991, el Ministerio de Mineria emitio el Decreto Supremo N° 185
fijando normas de calidad de aire y reglamentando a los estableci-
mientos emisores de anhidrido sulfuroso (S02), material particulado
Y arsénico.

A partir de este decreto, se declara como Zona Saturada a todas
aquellas dreas geograficas donde se exceda la norma, haciéndose
obligatorio emprender planes de descontaminacion.

En este marco, se dicta en 1992 el Decreto Supremo N° 252 que
dprueba el Plan de Descontaminacion del Complejo Industrial
Ventanas, fijando las emisiones maximas de azufre y material parti-
Culado a la Fundicién de ENAMI Ventanas y a la central termoeléc-
€a Chilgener y un calendario para su reduccion.
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Al plantel de ENAMI Ventanas se fij6 una emision maxima de 62.00(
toneladas anuales de azufre hasta 1997, para bajar a un maximo d
45,000 en 1998, y ajustarse a la norma de calidad del aire en 199¢
(Enami 2).

5.13. Vision de futuro participativa (1992)

Hacia esta fecha comienza un proceso de gran importancia en la
historia de Enami Ventanas y poco habitual en las organizaciones
chilenas: la definicién de una visién de futuro compartida, la que
surgio como resultado de talleres realizados practicamente por todos
los integrantes del Plantel productivo de ENAMI.

En los talleres se hacian preguntas del tipo: jcomo ve la planta en
cinco afios mas?

Se formaron equipos de trabajo, se fomento la calidad, se aprendic-
ron técnicas de mejoramiento continuo, de comunicacion y la magia
llego: se logro una mistica que hoy se puede apreciar en los videos
filmados en la época. Por supuesto, la produccion subié y mejoraron
los indices de calidad.

Siendo Gerente Manuel Osorio, subgerente Sadi Medina y jefe de
capacitacion Rodolfo Ramirez, se inicia poco a poco lo que seria un
gran auge de la capacitacion y del trabajo en equipo.

UN CURSO DE HABILIDADES GERENCIALES

Un poco antes, hacia fines de 1991, Sadi Medina habia tomado un
curso de habilidades gerenciales con la empresa Deloitte & Touche
(Deloitte, Hasking & Sell por esos dias). Esta empresa justamente
habia iniciado un programa de actividades de capacitacion geren-
cial con cursos como el indicado y acerca de desarrollo del cambio



organizacional en el contexto de su nueva drea de consultoria a
cargo del psicologo Jorge Hojman,

El curso gusto y Sadi Medina pidio que se hiciera en modalidad ce-
rrada a la direccion de Enami Ventanas.

Fue necesario establecer una estructura: al centro un comité del
cambio con 7 integrantes, luego equipos difusores donde partici-
paban unas 40 personas y mas alla sobre 100 agentes de cambio.
El proyecto fue liderado desde Deloitte & Touche por el psicalogo
Jorge Hojman.

Hasta hoy, 12 afios después de estos hechos, todavia se siente el im-
pacto positivo de este proyecto y la nueva mistica que se creo, Dice
Jorge Hojman, el psicologo a cargo del proyecto: “Con tan buenos
resultados en Enami Ventanas, se intento aplicar el mismo programa
a Paipote y oficina principal de Enami, no tuvo el mismo efecto.
Lo que sucede en que en Enami Ventanas hubo una «confluencia
de eventos favorables»: El liderazgo de Manuel Osorio y de toda la
direccion de la época, el inicio del trabajo intenso en la gestion am-
biental, la masiva formacion de monitores que se hacia en esos dias,
el rol facilitador de mi equipo de relatores y otros factores propios
del proceso que vivia Enami Ventanas”.

Jorge Hojman hace especial énfasis en el compromiso de todo el
2quipo directivo, dice: “ellos apostaron por entregar el poder, por
dar poder al equipo, como Ulises amarrado al mastil para que su
fipulacién tomara el mando”.

Concuerda con Luis Guerra en que la participacion de los sindicatos
resultd clave,

Se lleg a tener algo mas de 80 equipos destinados a la mejora de todo
ipo de situaciones y se creé una mistica del trabajo participativo.
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Equipo de Trabajo de la Maestranza, entre ellos
Calixto Portillo y Guillermo Ibacache.
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Oscar Rodriguez merece una nota
aparte. De ser un fotdgrafo famoso
paso a ser un cineasta que tenia su
propia productora. El tenia un dicho
que en Enami Ventanas recuerdan
con carifio ly tratan de aplicar): “Las
explicaciones no se filman™ cuando
le trataban de explicar por qué una
escena no estaba bien preparada.

De aqui surgieron muchas iniciativas:

VIDEO VISION DE FUTURO

Tal como el video Vision de Futuro, el cual fue encargado al des-
tacado cineasta argentino Oscar Rodriguez'. En el filme una entre-
vistadora conversa con trabajadores y ejecutivos, el foco es la pre-
gunta, justed cree que se puede?... Los trabajadores contestan com
les gustaria la planta en cinco anos mas (curioso, justo cinco anos
después surgio la alianza estratégica), dicen: “mas ordenada”, “mas
participativa”, “mas tecnologica”, “como una familia™...

Durante el estreno de ese video, de gala, los trabajadores aplaudiar
emocionados.

EL CLIENTE INTERNO

Este video fue a su vez la motivacion para comenzar a producir vi-
deos corporativos internos. Se comenzo por la preparacion formal de
un profesional, justamente el encargado de la gestion medioambien-
tal, Sergio Carstens, mediante un curso en la Universidad Catolica
de Santiago. Su trabajo de diploma fue el video “El cliente interno”
(1993), realizado en equipo con Rodolfo Ramirez, Juan Buguciio.
Humberto Valle, José¢ Garcia, Carlos Bustos, Ricardo Valenzuela.
Sergio Arias y José Segura, entre otros. Nuevamente el estreno fue
de gala y los trabajadores se acercaban emocionados a felicitar al
gerente... [quien habia autorizado con cierto recelo estas acciones ¥
ahora veia fortalecido su liderazgo).

Finalmente se realizaron mas de 30 videos educativos en los si-
guientes afos,



Otra iniciativa fue profundizar en el trabajo en equipo, se trabajo
esta vez con una consultora internacional. Se contraté una capaci-
tacion y luego se replicé en muchos grupos internos.

Merece parrafo aparte destacar que se transformé en practica habi-
tual replicar buenos cursos que profesionales tomaban en diversas
instituciones, asi se compensaba las cronicas carencias economicas,
Detalle de la forma vy alcances del provecto Vision de Futuro en el

anexo 4...

Patio de almacenamiento de cobre para ingreso a la
refineria electrolitica.

5.14. Acciones del proyecto de gestion ambiental
1993-95

Se continua con acciones concretas para frenar la contaminacion.
ENAMI asume fuertes inversiones y lo mas importante, comienza a
Surgir una mistica en torno a la buena gestion medioambiental v la
seguridad de los trabajadores.

El Mercurio de Valparaiso:

En dos etapas se sancard el drea Ventanas

28 pe evExo DE 1993
Una inversion de 127 millones de délares representari la inversion para la
descontaminacion del complejo industrial de Ventanas, ¢l cual se realizara
en dos fases: la primera que se iniciard este afo, implica cumplir con fas
normas de calidad del aire para polvo respirable a mas tardar el 1 de enero
de 1995; y la segunda, para cumplir con la correspondiente a los gascs sul-
furosos a mas tardar el 30 de junio de 1999,

Ventanas reducird emision
de azufre hacia la atmosfera
23 DE MAYD DE 1995

Enami-Ventanas inicié un nuevo programa de adquisicion de equipos para
convertir sus procesos y adecuarse al decreta 185, que regula la emision
a fundicion,

de téxicos a la atmosfera, informo ayer ¢l gerente general del
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Hernan Cuadro, ex Gerente de Enami Ventanas
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Hernan Cuadro, quien informé que el plan de descontaminacion en marcha
culminara en 1999, cuando el envio de azufre al aire no podra superar las
45.000 toneladas anuales, cifra muchisimo mas baja que la actual, de 62
mil toneladas anuales.

Nuevo horne disminuird la polucion

18 pE JuLio DE 1995
S6lo a mediados de 1997 los vecinos de la fundicion y refineria de Ventanas
podran respirar aire menos contaminado, gracias a la compra de un hormo
eléctrico cuyo contrato de adquisicion firmaron ayer la Empresa Nacional
de Mineria, Enami-Ventanas, y la firma alemana Mannesman Demag.

Mas detalles en el anexo 4...

5.15. Cambios en la direccion (1995 - 1996)

A principios de 1995 renuncia Manuel Osorio a la gerencia e
ENAMI Plantel Ventanas, Fue el iniciador del cambio cultural hacia
el trabajo en equipo y el cuidado del entorno.

Es reemplazado por Hernan Cuadro, aunque su gestion fue breve, st
le recuerda, entre otros aportes, porque se preocupo de mantener li
gestion medioambiental al mismo tiempo que asumio el desafio de
bajar costos.

En mayo de 1996 asume Edmundo Morales, actual Gerente. Se I¢
reconoce especialmente su orientacion hacia la productividad y I
administracion centrada en las personas.

5.16. Programa de mejoramiento ambiental 1997

Una gran cantidad de proyectos han surgido en torno a la gestion
ambiental. Son 112 proyectos centrados en el mejoramiento dl
desempefio ambiental, como estos:



+ Mangjo de emisiones a la atmosfera

¢ Manejo de emisiones liquidas y manejo de aguas
+ Manejo de residuos sélidos

¢ Gestion operacional

« Manejo ambiental de materias primas

* Manejo ambiental de insumos y servicios

» Manejo ambiental de productos y subproductos
» Desarrollo de personal ambiente laboral

Vista aerea de la Fundioon y Refinena Ventanas en la
* Manejo de impactos sobre entornos biofisicos y relaciones con el actuaiidad.

entorno social
* Gestion legal y judicial

Es importante, porque poco a poco la gestion medioambiental se
transformo en un énfasis y el Plantel Ventanas de ENAMI comenzo
a ser premiado en eventos nacionales e internacionales tanto por
sus avances en el cuidado del ambiente como por la proteccion de
los trabajadores.

Detalles en el anexo 4...

“ 5.17. Alianza estratégica de ENAMI (1998)

ENAMI a lo largo de su historia ha emprendido diversos proyectos
de cambio, atendiendo al imperativo de adaptarse a las distintas
caracteristicas del entorno economico, politico y sectorial, pero fue
a fines del afo 1997 cuando se dieron pasos verdaderos y decisivos
€N pos de lograr un proyecto modernizador que consensuara las dis-
tintas versiones de todos los actores que se encuentran involucrados
en su quehacer. De esta manera, recogiendo el llamado que formu-
lara S.E. el Presidente de la Repiblica el 21 de mayo de 1997, en su
mensaje a la nacion, ejecutivos y trabajadores han aunado esfuerzos
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Consejo Maciomal de Seguridad Premia a Enami
Ventanas por el 1.000.000 de horas trabajadas sin
accidentes (1998)
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por conseguir un camino orientado a garantizar la continuidad de

ENAMI en el largo plazo y a darle un mayor impetu a su rol fomen-

tador y de desarrollo de la mineria dependiente.

En este espiritu de confianza, entendimiento, participacion y coope-

racion mutua y con la finalidad de ser consecuentes con los intereses

superiores del pais, la administracion y los trabajadores de la Empresa

Nacional de Mineria suscriben la Alianza Estratégica, que en lo fun-

damental se refiere a los temas que a continuacion se indican:

* Optimizacion de la gestion

* [Innovacion Tecnologica

e (Optimizacion de los recursos, reduccion de costos y mejoramiento
continuo

* Preocupacion por el medio ambiente

* Seguridad integral

* Relaciones laborales

* (Comunicacion e informacion

* Participacion

® Desarrollo, Inversiones y Propiedad

Mirado con retrospectiva, esta alianza estratégica se ha cumplido ¥
fortalecido con el tiempo. Cabe destacar que es un esfuerzo corpori-
tivo y no solo de Enami Ventanas.

Es importante sefialar que esta alianza surgio como una accién amplis
con alcance en ENAMI, CODELCO y ENAP. Tenia como grandes pila-
res la administracion mas participativa, la innovacion de la gestion §
ofrecer espacios de participacion a la iniciativa privada, entre otros.
En el capitulo 10, dedicado a las personas, reflexionaremos acercd
del significado de tener un proyecto comin entre trabajadores, en-
presa y gobierno.



Detalles en los anexos 2 v 4...

Es importante reconocer algunos otros logros de este afio:

» Para dar apoyo a las pequefias y medianas empresas de la zona, por
su importancia en empleo, la Fundicion y Refineria Ventanas de
ENAMI suscribio un acuerdo con la Intendencia Regional.

» LUn millon de horas sin accidentes (marzo de 1998).

« Convenio de Apoyo Agricola.

» Premio al esfuerzo. Un nuevo premio por reducir los accidentes
otorgo el Consejo Nacional de Seguridad a Enami Ventanas. Se trata
del “Premio al esfuerzo™ que se concede por haber bajado en un 25%
o mas el indice de frecuencia.

* Premiados por ASIVA. Se realizaron en Enami Ventanas 247 acti-
vidades con 52.042 horas. Ademas, 10.600 horas de instruccion en
proceso de puesta en marcha y 3.480 horas en pasantia en fundi-
ciones nacionales y extranjeras. También cursos para los trabajado-
res que inician su salida de Enami Ventanas con el Plan de Egreso
Incentivado, a fin de prepararios para el retiro.

* Avanza estudio Agricola Financiado por Enami Ventanas.

Detalles en anexo 4...

5.18. Los maestros-guias y sus jovenes aprendices
(1999)

Por tradicién los encargados y maestros antiguos de ENAMI han
tnsefiado a los trabajadores jovenes los secretos del oficio en esta
gran faena industrial.

La mayoria de estos “viejos” también llegaron hace tres gecadas s
saber mucho de fundicion. Sudando y poniendo el hombro, reci-

bieron conocimientos de otros maestros, hasta dominar el exigente

©l gerente subrogante de Ventanas, German Richter,
recibe ¢l premio del Consejo Nacional de Sequridad,
por reducir tasa de frecuencia de accidentes en 1998

Alumnaos y Maestros de Ensenanza Dual en Las instala:
aones de Enami Ventanas
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En el Centro el alumno del sistema Dual de Ensenanza,
Sebastian Lobos, con los Maestros - Guias: Adolfo
Huerta (lzquierda) y Jorge Mendieta (Derecha)
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trabajo. Pero no hace mucho, enfrentaron algo inesperado: ensefia
a trabajar a estudiantes de liceo, “lolos™ que recién se empinan sobr
su infancia y que producto de un creativo programa, siguen una
educacion media orientada al trabajo industrial.

La iniciativa se remonta a 1995, cuando la Fundicion de Ventanas
asume el liderazgo de promover la transformacion del liceo Sargeni
Aldea de Ventanas en un plantel de ensefianza técnica con metodo
logia de aprendizaje alternado dual, vale decir, que junto a la ense
flanza media tradicional, entrega formacion para el trabajo a traves
de précticas en la industria.

Este proyecto educativo trajo sorpresas a nuestros maestros, pues
han descubierto aspectos nuevos en sus vidas: “Esta bonita expe-
riencia es como ser padres de nuevo, es muy emocionante estar con
estos nifios. Ya soy abuelo y nunca imaginé que yo también podri
ser profesor. Con el correr de las semanas noté que estaba apren-
diendo tanto como ellos, empecé a prepararme lo mejor posible
hasta hice un cuaderno de apuntes, y aprendi que los nifos cad:
vez necesitaban mas cosas”, nos dijo Alejandro Nifiez, uno de los
maestros-guias de Ventanas.

Una prueba del verdadero interés de los estudiantes, es que pidieron
venir a las faenas en vacaciones de invierno: “Es muy entretenido
venir a la fundicién”, resumié uno de ellos, cuando se les pregunto
por qué querian tal cosa. (Ref. Enami 48).

OTROS LOGROS EN 1999
El actual gerente, Edmundo Morales, fue elegido el mejor ejecutivo
de la Quinta Region en un estudio de SERPLAC,



El Mercurio de Valparaiso:

Elegida mejor secretaria de la V Region

26 pF sePmEMBRE DE 1999
Una secretaria de Enami-Ventanas fue distinguida ayer por el colegio de
secretarias de la Quinta Region como la mejor profesional del gremio. El

galardan, que recayé en Julia Maria Barros Diaz, se otorgo luego de un
arduo proceso de preseleccion que estuvo a cargo del Instituto Duoe, sede
Valparaiso.

Cabe agregar que luego Julia Maria Barros fue elegida la mejor se-
cretaria de Chile (6 de noviembre de 1999).

Mas avances:

Un ejemplo mas de innovacion: sistema de lubricacion de las ruedas
de moldeo (Dennys Mendoza).

Se cumple campaiia mas extensa del Convertidor Teniente, el prin-
cipal equipo de fusion de la fundicion.

La reparacion mas exigente.

Culmina plan de descontaminacion.

Premio ambiental de ASIVA a Enami Ventanas.

Premio al esfuerzo de seguridad.

Encuentro de integracion economica.

Experiencia de Enami Ventanas en el programa de UCV-TV “A la
Salida del Tunel”

Exitosa iniciativa educativa. Sistema de Aprendizaje Alternado del
liceo “Sargento Aldea”

El Jefe de Relaciones Publicas de ENAMI Ventanas, Maximiliano
Soto, asume la presidencia regional del Colegio Profesional de
Relacionadores Publicos de Chile.

ENAMI acerca de descontaminacion en Semin
Limpia en la Quinta Region (Sergio Carstens).

ario sobre Produccion
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come (3 mejor secretana @ nivel naconal en el ano
1999,

Vaclado en las Ruedas de Moldeo en el Refino a
Fuego.
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e ENAMI Ventanas participa en Mendoza en el segundo encuentro del
Foro de Desarrollo productivo.

e Primer negocio con privados.

e Parte planificacion estratégica.

e Cumbre mundial del cobre.

e Ahorro con proyectos participativos.

e Visita de industriales privados.

Reparacion del Homo Convertidor Teniente, queesta o  E] Colegio Regional de Secretarias elige a Teresa Lopez Mufioz como
cubierto interiormente por ladrillos refractarios.

su presidente para el periodo 1999-2001.
e Aprobacion auditoria ISO 9002.
e Aplican ideas impulsadas en Ventanas.
Detalles en anexo 4...
El Mercurio de Valparaiso:

Frei inaugura proyecto ambiental en Ventanas

30 pE ABRIL DE 1999
Este proyecto reemplazara la tecnologia que se empleaba desde 1964 en la
fundicion de Enami-Ventanas y contempla el equipamiento necesario que
impide la emision de azufre a la atmosfera, dejando con esto a la planta
productiva en el primer lugar de las fundiciones del Estado en solucionar
este problema que se deriva del tratamiento de los minerales sulfurados.
Este trabajo consistio especificamente en reemplazar el horno de reverbero
por un Convertidor Teniente como unidad de fusion de concentrados. Este
cambio permitira el tratamiento de todos los gases de la fusion en la planta
de 4cido, la que alcanzard una captacion de azufre superior al 90%.

UN ACUERDO MEDIOAMBIENTAL HISTORICO (1999)

El primer acuerdo ambiental voluntario del pais, en el marco de
la nueva institucionalidad medioambiental, suscribio la Empresd
Nacional de Mineria y la Comision Nacional del Medio Ambiente d¢
la Quinta Region, CONAMA.
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El acuerdo fue suscrito el martes 15 de diciembre en la Intendencia
Regional y se traducira en un aporte de Enami Ventanas por 40 mi-
llones de pesos, para financiar durante 20 meses la generacion y
gjecucion de un banco de proyectos de mejoramiento ambiental en la
zona. Los proyectos serdn disenados y ejecutados participativamente
con la comunidad de Puchuncavi y Quintero, hacia la cual se orienta
un trabajo de afios en procura de establecer y mantener relaciones
armonicas por parte del principal plantel productivo de ENAMI.
Sergio Carstens, Encargado de Medio Ambiente de Ventanas, ex-
plico: “Los Acuerdos Voluntarios surgieron en Estados Unidos para
abordar temas ambientales en conjunto con la comunidad, siendo
éste el primero que se realiza en el pais, entre una unidad producti-
va, la comunidad y las autoridades”. (Ref. Enami 39)

5.19. Juegos teatrales y certificacion I1SO 9000 en
el 2000

El desarrollo que tiene la capacitacion en Enami Ventanas es notable
y cada vez mas creativa. Uno de los programas de esos dias tenia
po