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Introduccion

Esta presentacion resume la experiencia de una empresa chilena vinculada con la
mineria. La compafia, que tiene por mision satisfacer las necesidades de
fragmentacion de roca en la mineria y obras civiles, empieza un proceso de cambio
cultural el aflo 1996 que la lleva a situarse entre las mejores empresas para trabajar en
Chile. En una forma muy singular y novedosa, ha experimentado aplicando tres
modelos: de calidad, de recursos humanos y de responsabilidad social empresarial. Los
resultados obtenidos a la fecha, pueden calificar al proceso como exitoso. Un enfoque
integral con gran compromiso de las personas y de la direccién, una capacitacion
continua y el alto grado de conocimiento de los procesos involucrados, han sido
fundamentales en los resultados. Por su parte los clientes han valorado los avances,
participando y propiciando que estos continlen. La presentacién, junto con mostrar los
aspectos mas relevantes que han permitido obtener a la fecha numerosos
reconocimientos a nivel nacional, sefiala los aspectos en los cuales hay que poner
cuidado y las dificultades encontradas, para que sirvan de guia a aquellas empresas
que se encuentran en el camino de la excelencia. Sin embargo, es necesario
comprender que este es un camino sin final, donde las personas juegan un rol
fundamental para el éxito duradero. La empresa enfrenta continuamente nuevos
desafios que debe resolver y dia tras dia se estan incorporando en forma dinamica,
conceptos, fundamentos y actividades para lograr un liderazgo efectivo y un desarrollo
qgue busca la excelencia. A continuacion se presentan los modelos en los cuales la
empresa ha sustentado sus estrategias, para luego hacer una breve resefia de la
empresa, que permite entender el contexto donde se ha desarrollado la experiencia, y
posteriormente resumir la historia de esta aplicacion practica. Se presentan también
algunas lecciones obtenidas, finalizando con las conclusiones obtenidas para este caso.

Tres Modelos para Armar

El marco tedrico que ha caracterizado la experiencia de Enaex S.A., utiliza tres modelos
de gestion: EI Premio Nacional a la Calidad, Las estrategias de Recursos Humanos y el
modelo de Responsabilidad Social Empresarial, permitiendo desde distintas
perspectivas y con distintos énfasis, movilizar a la organizacion hacia el logro de sus
objetivos.
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A mediados de los afios 90, se empezd a gestar un cambio cultural, buscando un
mayor compromiso e identidad del personal con el proyecto de la empresa.
Paralelamente se inici6 un proceso formal para implantar una gestion de calidad
adoptando el modelo del Premio Nacional a la Calidad (1).

El Premio Nacional a la Calidad, que ha sido instaurado por muchos
paises, entre ellos Estados Unidos, Japén, la Unidon Europea y algunos paises
latinoamericanos, tiene por objeto contribuir a mejorar la competitividad de las
empresas de dichos paises y en especial la de aquellas que han participado
activamente en la postulacion.

El Premio es un instrumento para ayudar a las empresas a implantar una Gestion
de Calidad moderna y eficaz, apoyado en los siguientes principios:

1. Liderazgo y compromiso de la direccion superior con una vision de futuro.

2. Gestidn orientada hacia la satisfaccion del cliente.

3. Apreciacion de las personas como principal factor estratégico, valorando su
experiencia y capacidad creativa en la gestion de los procesos, privilegiando su
calidad de vida y el clima laboral dentro de la organizacion.

4. Mejoramiento continuo de la productividad y la calidad de los procesos, en forma
integrada a la planificacion estratégica de la empresa.

5. Capacidad para responder en forma rapida a los requerimientos de los clientes y
a las condiciones cambiantes del mercado, a través de la capacitacion y
educacion de los trabajadores, su compromiso y a través de la innovacion
tecnoldgica y estrategias de gestion.

6. Perfeccionamiento continuo de los sistemas de planificacion y decision, mediante
sistemas de informacion apropiados, analisis de datos y estudio sistematico de
hechos.

7. Valoracion de la responsabilidad publica, proteccién del medio ambiente y aporte

a lo social y a la cultura.

Orientacion de la gestion a los resultados.

Adhesion a la no discriminacién de ningun tipo.
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En esta perspectiva, para Enaex los tres aspectos relevantes a desarrollar,
fueron: Los resultados globales de la gestidn, La satisfaccién de los clientes internos y
externos y El nivel de calidad de vida al interior de la empresa.

Incorporar el concepto de calidad y excelencia, involucré su introduccion en
todos los procesos de la empresa, llevando a incrementar la productividad y la
competitividad de la organizacion. Esto implico la busqueda de satisfaccion de los
principales referentes: propietarios, ejecutivos y trabajadores y el mejoramiento continuo
de todas las actividades, desde la compra de los insumos, la fabricaciébn de los
productos y servicios, la motivacién y compromiso de los trabajadores, el proceso de
comercializaciébn y posteriormente la satisfaccion de clientes, la comunidad vy en
definitiva, de todos los publicos asociados a la empresa.

A partir de este primer modelo y utilizando como diagnéstico la retroalimentacion
obtenida tras la postulacion que se hizo al Premio en 1996, se elaboré un plan para
incorporar formalmente una estrategia de calidad en la compainiia.



Para concretar esto, y como complemento de una gestién global, la empresa
decidié implementar Sistemas de Calidad en distintas plantas productoras y de servicio
a clientes, para lo cual opt6é por aplicar las normas ISO 9000, luego las ISO 14000 y
recientemente integrar los sistemas de Calidad, Seguridad, Medio ambiente y Salud
Ocupacional.

Esta combinacion de estrategias, una de largo plazo, destinada a incorporar en
toda la empresa una gestion de calidad y excelencia y otra de corto plazo, introduciendo
gradualmente las normas I1SO en las plantas que presentaban un mayor impacto para
los clientes, fue dando resultados, permitiendo desarrollar una cultura de trabajo, sin
incurrir en altos costos o inversiones dificiles de sobrellevar, produciendo un cambio
gradual en el tiempo, sin el riesgo de quedar atrapados en proyectos de gran
envergadura que consumieran muchos recursos y energia.

La definicion de una Gestion de Calidad, quedo incorporada desde el comienzo
en la primera Politica de Calidad de Enaex S.A., que junto con sefialar el compromiso
de la alta direccién, establecia que: “incorpora una serie de acciones (planificadas y
sistematicas), para proporcionar la confianza de que los productos y servicios
satisfagan los requerimientos dados de calidad”.

Las normas I1SO 9000 (2) (3) que complementaron la estrategia principal, son
una familia de normas sobre aseguramiento de calidad, que describen los requisitos
que debe cumplir el Sistema de Calidad de una organizacion o parte de ella. Utilizando
el modelo de estas normas, se empezaron a formalizar todas las clausulas requeridas
por ésta, en los distintos procesos en los cuales se aplico.

Una frase que inspir0 el proceso de implantacion de la calidad en Enaex S.A., es
la siguiente: “El secreto del éxito del proceso es lograr que la calidad sea invisible para
la organizacion, al conseguir que ésta se convierta en la forma natural de administrar la
compafia” (4). De este modo la calidad desde un comienzo no fue percibida por los
empleados como un esfuerzo ni como un trabajo adicional y funcion6 como la estrategia
béasica de la compaiiia.

El enfoque integrado que la empresa adoptdé desde un comienzo en Gestion de
Calidad, facilitd la transicion en la aplicacion de las normas ISO 9002:1994, hacia las
normas 1SO 9001:2000, con una base sdlida y sin traumas para la organizacion.

El modelo de gestion utilizado por la norma ISO 9001:2000, se puede asociar
conceptualmente con los principios del Premio descrito anteriormente. Los principios
que sustentan la norma y que estan dirigidos a la direccion de la organizacion son los
siguientes:

1.- Organizacién enfocada al cliente.

2.- La conducciodn establece la unidad de propdsito.

3.- Involucramiento de los colaboradores.

4.- Enfoque de orientacion a procesos.

5.- Enfoque sistémico de gestion.

6.- Mejoramiento continuo. (Con las fases: Planificar, Hacer, Evaluar, Actuar).
7.- Enfoque para toma de decisiones.

8.- Relaciones con los distintos referentes para beneficio mutuo.



Las revisiones de las normas ISO 9000, se desarrollaron en el sentido de
asimilarlas a un modelo integral de calidad, que contemplara el mejoramiento continuo,
compatible con las normas ISO 14000, e involucrara a todos los referentes de la
compafia.

Por su parte, las normas ISO 14000, se incorporaron como una necesidad de la
empresa, dada sus caracteristicas de servicio a la mineria e industria quimica,
respondiendo a una administracion de los temas ambientales, que fuera similar a la de
la calidad, buscando mejorar el desempefio ambiental, en el contexto de una
responsabilidad social.

ISO 14000 (5), es un estandar de especificacion que delinea los elementos
necesarios de un sistema de gestion ambiental. Requirid que la empresa definiera su
politica ambiental, desarrollara y mantuviera procedimientos para la evaluacién de
impactos ambientales, metas y objetivos y desarrollara un compromiso de mejora
ambiental y prevencion de polucion. También requiri6 que se cumpliera con las leyes
locales y las regulaciones internas, estableciendo sistemas eficaces de documentacién
ambiental. La meta fundamental de incorporar el estandar ISO 14001 fue desarrollar un
compromiso de mantener un sistema de gestion ambiental apropiado a los parametros
técnicos y legales especificos de cada instalacién de la compafiia. Veremos que este
estandar es fundamental en la aplicacion de uno de los modelos posteriormente
adoptado.

Como parte de esta estrategia también se introdujeron las normas de gestion
OHSAS 18000, de Seguridad y Salud Ocupacional en algunas Plantas. Si bien la
empresa contaba con sofisticados sistemas de prevencion de riesgos por la naturaleza
de sus productos y servicios, estas normas le han permitido a la organizacién mejorar
su desempefio aun mas en estos aspectos.

De este modo, utilizando el modelo del Premio Nacional a la Calidad como fuente
de liderazgo se desarrollé un plan que incorporé6 medidas de mejoramiento basadas
principalmente en las normas ISO y OHSAS ademas de numerosos indicadores
complementarios.

El segundo modelo, tiene relacién con la administracién del recurso humano y el
desarrollo de liderazgo en la organizacion, dos aspectos fundamentales para el éxito
obtenido. Para ello se revisaron los principales avances a nivel mundial en estos temas
y se aplicaron técnicas necesarias para lograr el compromiso del personal, utilizando
intensamente la capacitacion, de tal forma de ir creando un clima propicio para la
implantacion de los sistemas requeridos por la organizacion y produciendo un ambiente
qgue permitiera el desarrollo integral de las personas, como una forma de motivacion y
compromiso.

La estrategia de recursos humanos utilizada, consider6 un énfasis en la
excelencia y la flexibilidad, determinada por cuatro fuerzas:

- Perseguir una diferenciacién en el mercado.

- Adaptarse a las tendencias del ambiente externo.

- Gran preocupacion de la empresa por el Recurso Humano.
- Utilizacion de tecnologia de vanguardia.



Utilizando los conceptos desarrollados por Dave Ulrich (6) (7), la gestiéon del area
de Recursos Humanos que lideré el proceso de incorporacion de la calidad, se orient6 a
ser un verdadero socio del negocio, para crear valor en la organizacion:

— Desarrollando planes estratégicos acordes con el quehacer de la
organizacion.

— Mejorando continuamente los procesos del area.

— Fomentando la colaboracién y comunicacion con los trabajadores.

— Promoviendo y aceptando el cambio.

El plan estratégico del area considerd implementar y administrar el modelo del
Premio Nacional a la Calidad, preparar a la organizacion para los cambios del futuro,
introducir gradualmente el concepto de Responsabilidad Social, poniendo al Trabajador
en el centro del quehacer de la organizacion, e incorporar de forma novedosa un
vinculo con el arte como simbolo de desarrollo integral y respeto por las personas.

Los procesos del area fueron mejorandose en forma continua, incorporando
Sistemas de Informacion Informaticos y herramientas de apoyo a la gestion. Esto llevo a
adoptar un enfoque integrado que con el tiempo se conoceria formalmente como
Responsabilidad Social Empresarial, con una orientaciébn a conocer las realidades
externas, servir a los distintos grupos de interés, internos y externos, disefiar practicas
de Recursos Humanos, construir estrategias y asegurar un alto profesionalismo en el
area.

En el tema Liderazgo, entendido éste como una de las principales fuentes para
crear valor, se invirti6 mucho tiempo en capacitacion, buscando tener un lenguaje
comun y desarrollando las competencias necesarias en las personas de la
organizacion. De acuerdo a las investigaciones de numerosos especialistas, entre los
que se destaca Neil Sendelbach (8) de la Universidad de Michigan y Robert Dilts (9) en
aplicaciones de Coaching y P.N.L, entre otros autores, se fue descubriendo que en la
organizacion coexistian distintas fuerzas a las cuales habia que darle una direccion
deseada:

- Fuerzas orientadas a los procesos.

- Fuerzas orientadas al control.

- Fuerzas orientadas al cambio y la innovacion.
- Fuerzas orientadas al mercado.

La tarea consistié en desarrollar un liderazgo con el énfasis que la organizacion
necesitara en cada momento, utilizando intensamente la capacitacion, para lograr los
objetivos y permitir que estas fuerzas dialogaran entre si.

Para lograr los objetivos de liderazgo y excelencia, se requirié invertir en
formacion, seleccionar bien a los empleados y ofrecerles desarrollo profesional
orientado a la retencion de talentos. Del mismo modo se le ha dado gran importancia a
las relaciones con los trabajadores, quienes son los responsables finales de que los
procesos se lleven a cabo.



Todas las acciones han comenzado con el compromiso y liderazgo de la
direccion, transmitida a toda la organizacion a través de un buen sistema de
comunicaciones, hasta lograr el compromiso de cada uno de los integrantes de la
organizacion, entregandoles ademas una herramienta que les permita mantenerse
vigente profesionalmente y en el mercado laboral.

Con estos elementos, aplicados en forma sencilla y dinamica, la empresa ha ido
consiguiendo los objetivos propuestos en un contexto de gestion integrada de
excelencia.

El tercer modelo aplicado formalmente a partir del afio 2005 y que se relaciona
con los anteriores, pudiendo ingresar desde cada uno al otro en forma modular y fluida,
ha sido el de Responsabilidad Social Empresarial, que tiene que ver con los valores
éticos, que definen la forma que la organizacidbn ha escogido para conseguir los
objetivos. No basta para la organizacion solo tener una mision y trabajar por ella,
también es importante el medio seleccionado. Por ello Enaex explicitd y ha difundido
sus valores, entendiendo que al tener un espacio en la sociedad para cumplir con su
mision y su vision, también en forma simultanea adquirié un deber, no solo agregando
valor para sus duefios, sino cuidando y desarrollando los recursos que se le ha
permitido utilizar.

La RSE (Responsabilidad Social Empresarial) consiste en una integracion
balanceada, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales, econémicas y
ambientales con el proposito de beneficiar a las personas, las comunidades y a la
sociedad en general. La RSE es una visién de negocios que integra el respeto por los
valores éticos, las personas, la comunidad y el medio ambiente, el compromiso de la
empresa de operar econdmicamente de una forma sustentable, a través del
conocimiento de los intereses de todos sus stakeholders (publicos interesados).

La empresa ha definido Responsabilidad Social (10), como “la contribucién que
hace la empresa al desarrollo humano sustentable, manteniendo un comportamiento
ético de todos los referentes y buscando mejorar la calidad de vida de ellos, como parte
integral de su estrategia de negocio”.

El modelo utilizado se enfoca en cinco aspectos, los empresariales, la calidad de
vida laboral, la proteccion del medio ambiente, el marketing responsable y el
compromiso con la comunidad, donde finalmente se encuentra una basqueda comun, la
felicidad.

En Enaex se generd una continua preocupacién por aumentar su competitividad
y promover el desarrollo y crecimiento en el largo plazo en forma sustentable,
invirtiendo continuamente en todas las areas de su actividad, en nuevas instalaciones
productivas y mejoramiento de las mismas, innovacién tecnoldgica de productos,
servicios y procesos, capacitacion del personal, sistemas de calidad, medio ambiente y
en seguridad de sus trabajadores e instalaciones. En todas las actividades se ha
considerado como un factor muy importante a estar presente, la Etica, que es la base
que sustenta todas las acciones, la Excelencia es un valor que debe manifestarse en
cada actividad desarrollada, la Creatividad fundamental para el progreso en los distintos
niveles, profesionales, sociales y personales y el Compromiso el cual esta presente con
la total satisfaccion de los clientes aportando de esta forma al desarrollo continuo de la
organizacion. Son los valores que la organizacion ha definido como medio para lograr
sus objetivos.



De este modo el Modelo del Premio Nacional a la Calidad responde al QUE
hacer en aspectos tales como liderazgo, satisfaccion de los clientes, compromiso de las
personas, planificacion estratégica, sistemas de informacién, gestion de procesos,
responsabilidad social y obtencién de resultado; Las estrategias de Recursos Humanos
responde al QUIEN lo hara, en aspectos tales como motivacion, orientacion al
desempefio, capacitacion y desarrollo integral y el Modelo de RSE al COMO se hara, en
lo referido a aspectos éticos e integracion de todos los referentes de la organizacion.

Resefia de la Compafia

La mision de Enaex S.A. es entregar un servicio eficiente y seguro de fragmentacion de
roca para la satisfaccion integral de la mineria y obras civiles en Chile y el mundo, con
una amplia gama de explosivos, con personal experimentado y disponibilidad de
tecnologia y equipos a nivel mundial.

Los mercados actuales de Enaex S.A., estdn compuestos por la mineria en
general, tanto en Chile como Sudamérica; en la construccion para grandes obras
civiles, en la industria quimica y la agricultura.

La participacion en el mercado chileno en servicio de fragmentacion y explosivos,
se ha mantenido en un promedio cercano al 70% en los ultimos afos, gracias a la alta
calidad, nivel tecnologico y diversidad de los productos y servicios que ofrece la
empresa, lo que es reconocido internacionalmente. Las ventas anuales son
aproximadamente de US$150 millones y cuenta con 1000 personas en su dotacion.

Los principales hitos de la historia de la Compafiia son los siguientes (11):

e La Sociedad fue fundada como Compafia de Explosivos de Chile, el 9 de
Noviembre de 1920. La fabrica Rio Loa, en Calama, dio comienzo a la produccion
de explosivos en Chile el 23 de octubre de 1923.

o En 1972 fue adquirida por el Estado de Chile.

e En 1983, se convierte en el primer productor de Nitrato de Amonio Grado
Explosivo, con una produccion inicial de 60.000 toneladas anuales.

e En 1987 se privatiza, siendo adquirida por un consorcio liderado por Austin
Powder.

e EnN 1990, el grupo Sigdo Koppers adquiere el 34% de la compafiia y luego en 1993
adquiere un 16% adicional, tomando el control de la empresa e iniciando los
cambios descritos en este trabajo.

e En 1999, parte la produccién de la Planta de Nitrato de Amonio Grado Anfo,
denominado PRILLEX 2000, con una produccién de 350.000 toneladas anuales.

e En 2004 se estudia la factibilidad de producir Amoniaco y se adquiere una Planta
para esos efectos, proyecto actualmente en desarrollo.

e El aflo 2006 se toma la decisiébn de construir una ampliacién de la Planta de
Nitrato de Amonio con lo que se alcanzara una produccion anual de 800.000
toneladas.

En Chile Enaex cuenta con el respaldo de tres plantas productoras de su
propiedad, localizadas en el norte del pais e instalaciones ubicadas en cada una de las
faenas o plantas de sus clientes:



e Complejo Mejillones (Prillex 2000): Enaex realizé una inversion de mas de
130 millones de dodlares en la construccion de la planta de Nitrato de
Amonio Grado Explosivo mas grande del mundo. La capacidad total de
produccion de 450.000 toneladas anuales actualmente en expansion
permite abastecer con calidad y oportunamente a la mineria de Chile y
Latinoamérica. Ubicada en Mejillones, Segunda Region, Norte de Chile,
cuenta con la mas avanzada tecnologia para produccién de Nitrato de
Amonio.

e Planta La Chimba: Ubicada en la ciudad de Antofagasta, Norte de Chile,
produce la linea de Emulsiones Encartuchadas y a granel, destinada
principalmente a la mineria subterranea, siendo la primera planta en el
mundo de esta naturaleza en ser certificada bajo normas 1SO 9000, ISO
14000 y OHSAS 18000.

e Planta Rio Loa: Localizada en Calama a 200 Km. al noreste de
Antofagasta. Desde 1923 fabrica altos explosivos del tipo dinamitas,
pentolitas, acuageles, ademas de emulsiones a granel y otros.

e Plantas de Servicio a Clientes: la empresa cuenta con plantas de servicio
al cliente en sus instalaciones, con las siguientes caracteristicas, entrega
un servicio integral de voladura, para lo cual instala silos para
almacenamiento de Nitrato de Amonio y Emulsidon, equipos de
transferencia de las materias primas, que se complementan con la
habilitacion de moédulos para oficinas, comedores, casa de cambios,
bodegas, pafoles, cercos perimetrales, luminarias, pararrayos, galpones
estructurales para mantenimiento, entre otros. Se ofrecen servicios de
Disefio de Voladura, Carguio de Explosivos, Primado, Tapado, Amarre,
Disparo, Voladura Secundaria, Administracion de Polvorines y Asistencia
Técnica.

Se cuenta ademas con sofisticados sistemas de seguridad y prevencion de
riesgos, los cuales funcionan integrados a los sistemas de calidad y medio ambiente, de
acuerdo a los requerimientos de cada cliente.

La empresa ha desarrollado ademas, un conjunto de politicas y acciones
orientadas no solo a satisfacer las necesidades de sus clientes, sino la de todos sus
referentes, con especial énfasis en el recurso humano, como actor principal en el logro
de los resultados obtenidos.

Aplicacion Practica

En 1996 la empresa presentaba buenos resultados econémicos, sin embargo no existia
una experiencia formal en gestion de calidad. En ese contexto, se disefi0 la estrategia
que en breve plazo comenz6 a dar frutos.

Se comenzo trabajando sobre la base de las pautas del Premio Nacional a la
Calidad en Chile, lo cual permiti6 desde un principio complementar la estrategia
tradicional aplicada por la empresa, con una estrategia que incorporaba los criterios de
calidad, donde la aplicacion de las normas ISO, seria solo una parte de ésta.

La definicion de una Politica de Calidad y la postulacion al Premio a la Calidad,
sustentada fundamentalmente en los excelentes resultados econdmicos obtenidos en
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esa época, permitio disefiar una estrategia que contemplaba como plan piloto, la
certificacion de una planta productora, que se constituyé en el comienzo del proceso el
cual concluiria en una primera etapa, con la certificacién del proceso de fabricacién de
emulsiones en Planta La Chimba. De este modo, Enaex dio un paso significativo en el
mejoramiento continuo, para satisfacer los requerimientos de sus clientes, entrando en
1998 al selecto grupo de empresas comprometidas formalmente con la calidad, que en
esa época en el pais no superaban las 60.

Para esta aplicacion particular se definieron los objetivos de calidad necesarios y
se comenz0 a capacitar al personal, junto con realizar los procedimientos basicos que
establece la norma. Los objetivos planteados para este sistema fueron los siguientes:
Cumplir las condiciones de plazo de entrega y cantidad del producto, Satisfacer los
requerimientos de calidad establecida en los contratos, Utilizar materias primas de
calidad, Desarrollar la creatividad del personal y Trabajar en un ambiente seguro.

Una etapa importante en el proceso, fue la formacién de auditores internos de
calidad, con lo cual personal de distintas areas y plantas tanto productoras como de
servicio, que no estaban directamente afectados por este proyecto piloto, comenzaron a
involucrarse en él. Hoy gran parte de los profesionales de la empresa estan capacitados
para auditar sistemas integrados y todo el personal de la compaifiia tiene conocimientos
en estos temas.

Tras un proceso que duré aproximadamente un afio y con la participacion de
todos los trabajadores de la Planta, se obtuvo la Certificacion de Calidad bajo Normas
ISO 9002, para la produccion de Emulsiones Encartuchadas, uno de los productos que
la mineria requiere para fragmentar la roca.

Este reconocimiento internacional, fue el resultado de un trabajo orientado a la
superacion y optimizacion de la gestion integral, que incluye a productos, servicios y el
permanente compromiso de los trabajadores.

Este proyecto que contd con la coordinacion de la Gerencia de Recursos
Humanos, lo cual permitié optimizar la participacion y compromiso del personal, culminé
su primera etapa en abril de 1998, cuando se logré aprobar la auditoria final de
certificacion.

El resultado obtenido, dio la confianza suficiente para seguir adelante, siendo
este solo el comienzo de un camino. Asi, la empresa continué trabajando en el resto de
sus plantas, orientando sus esfuerzos a incorporar sistemas de calidad en todos los
procesos y servicios vinculados directamente con los clientes.

En esta etapa se empez0 a trabajar con las Plantas de Servicio, con el proposito
de certificar el Servicio Integral de Voladura en ellas, labor central de la empresa frente
a sus clientes.

En forma paralela se comenzé a involucrar a las areas de apoyo, abastecimiento,
comercial, finanzas y otras, de tal modo de crear las condiciones para tener una gestion
integrada de calidad.

Con la certificacion del servicio integral de fragmentacién de rocas en Planta
Mantos Blancos, Enaex dio un nuevo paso en el mejoramiento continuo de sus
procesos y servicios.

Al cabo de un afio y medio de trabajo, se obtuvo la primera Certificacion de
Calidad bajo Normas ISO 9002, para el Servicio Integral de Voladura, que incluye el
carguio, tapado, amarre, administracion de polvorines, mantenimiento y todas las tareas
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asociadas al servicio. Este trabajo tuvo por objetivos concretos: Satisfacer los
requerimientos de calidad de los productos segun lo establecido en el contrato,
Mantener materias primas de éptima calidad en la operaciéon, Cumplir los compromisos
horarios para las voladuras, Desarrollar la creatividad y profesionalismo del personal y
Desarrollar las actividades en un ambiente seguro y libre de accidentes. En octubre de
1999, cuando se logré aprobar la auditoria de certificacion, ya habia por lo menos
cuatro plantas mas en proceso de completar sus sistemas de calidad.

Durante 1999, se incrementaron los aportes de ideas a travées de los
mecanismos formales que la empresa cuenta para fomentarlas y premiarlas. Del mismo
modo, el premio de Actitud Positiva que la empresa otorgaba al trabajador destacado
del mes, se empez06 a concentrar en las plantas mas involucradas con una gestion de
calidad y la motivacion del personal medida a través de encuestas de clima laboral,
aplicadas periédicamente, dio cuenta de los avances.

En esta etapa la empresa completa adhirié a este plan iniciado desde las Plantas
y al afo siguiente, Sofofa (Sociedad de Fomento Fabril) otorga a Enaex el Premio
Desarrollo Industrial 2000, reconocimiento a la puesta en marcha de su planta de Acido
Nitrico y Nitrato de Amonio, la alta proyeccion internacional del proyecto, uso de
tecnologia de punta y cuidado del Medio Ambiente.

Con las primeras etapas cumplidas, todas las plantas de servicio comenzaron a
avanzar por el camino de la calidad, obteniendo sus certificaciones muchas de ellas ese
mismo afo.

El afio 2001, la empresa postula por segunda vez al Premio Nacional a la
Calidad, obteniendo en esta oportunidad el galardon. En esa oportunidad la empresa
mostrd interesantes avances en todos los criterios de evaluacion. Ese mismo afio y
como consecuencia de esta gestion, la empresa es elegida entre las 25 mejores
empresas para trabajar en Chile, segin una encuesta realizada por el Great Place to
Work Institute y la Revista capital.

Al afio siguiente la empresa obtiene el Premio Carlos Vial Espantoso (12), el
mayor reconocimiento que se entrega en el pais al buen nivel en relaciones laborales y
El Diario La Segunda escogié a Enaex entre las empresas mas respetadas, por su
compromiso con el bienestar de sus trabajadores. A fines del 2002, Planta La Chimba
obtiene el primer certificado Medio Ambiental bajo normas ISO 14001:1996, siendo
nuevamente precursora de un proceso que rapidamente se reprodujo en el resto de la
organizacion.

El aflo 2003 se obtiene el Premio Gestion Ambiental otorgado por Asociacion de
Industriales de Antofagasta, un Reconocimiento del Servicio Nacional de Capacitacion y
Empleo (SENCE) a Enaex por encontrarse entre las 100 empresas del pais que mas
capacitacion otorgan a sus trabajadores mejorando asi su calidad de vida y
preparandolo para una mayor competitividad y nuevamente la Revista Capital otorga a
Enaex el reconocimiento por encontrarse entre las 25 mejores empresas para trabajar
en Chile.

El afio 2004, continuando con el desarrollo de las estrategias mencionadas,
Enaex fue seleccionada como una de la 100 mejores empresas para trabajar en
Latinoameérica, encuesta Great Place To Work Institute y El grupo minero Antofagasta
Minerals S.A. compuesto por Minera Los Pelambres, Minera El Tesoro y Minera
Michilla, otorgd a Enaex el "Premio a La Gestibn de Recursos Humanos”, por su
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destacada gestién en las mineras mencionadas. La empresa empieza a integrar sus
sistemas y Planta La Chimba, como precursora de estas iniciativas, obtiene el primer
certificado de Seguridad y Salud Ocupacional OHSAS 18001:1999 y Planta Mantos
Blancos obtiene la Certificacion Integrada de Medio Ambiente, Calidad y Seguridad. ISO
9000, ISO 14000 y OHSAS 18000.

El afio 2005 se obtiene un reconocimiento al aporte y participacion activa en la
gestion de Seguridad, Salud, Medio Ambiente y Calidad de la Division Mantos Blancos
otorgado por Anglo American Chile. La presidencia de Anglo American Chile hace un
reconocimiento a Enaex por su eficaz contribucion al logro de una operacion libre de
accidentes en las Plantas Mantos Blancos, El Soldado y Los Sauces y Revista Capital
otorga nuevamente un reconocimiento por estar entre las 25 mejores empresas para
trabajar en Chile. Ese afio, también se obtiene el Premio RSE 2005 que entrega la
Fundacion PROHumana a las empresas que han mostrado avances destacados en sus
acciones de Responsabilidad Empresarial.

En esta etapa, la gerencia de Recursos Humanos entrega los procesos a las
gerencias de linea, junto con definir una politica integrada de Gestién integrada de
Calidad, Seguridad, Salud y Medio Ambiente.

Un paréntesis para el Arte

La empresa ha declarado que su estrategia de desarrollo la ha basado en las personas,
poniendo a estas en el centro de la organizacion y por ello se ha preocupado de ellas
como seres integrales. Como muestra de ello asumié numerosas acciones concretas,
vinculando el arte con la empresa. Se puede destacar en este ambito, el libro “Historias
Personales” (La Hora del Trueno Il) editado recientemente con motivo del 85°
aniversario que cumplié Enaex el afio 2005, como la continuacion de “La Hora del
Trueno”, libro publicado en 1996, con la historia de esta empresa, que buscaba crear
identidad de los empleados con la organizacién. En esa ocasion, participé ademas de
Gonzalo Rojas, autor de ambos textos, el poeta Raul Zurita escribiendo el poema “Oh
Dios de la Tronadura” dedicado a esta actividad minera, el pintor Mario Murua realiz6 un
Oleo para la portada del libro y el cineasta Manuel Basoalto hizo un video con imagenes
de archivos historicos.

A partir de ello la empresa se relacion6 con el arte en forma sistematica y en
1998, el artista Dante Rojas, quien trabajé algunos afios en la empresa, realizé la
exposicion fotografica “Realidad Minera”, que mostraba la actividad de la mineria
subterranea. En 1999, Alvaro Scaramelli, compuso “Cancidon para Enaex”, dedicada a
los trabajadores de la empresa. El afio 2000, Andrés Marquez, ex integrante del grupo
lllapu, compuso “Canto de Tronadura”, como homenaje a la actividad principal de la
empresa y posteriormente, completando la trilogia dedicada a la musica, La Rue
Morgue musicalizé el poema “Millones de Estrellas” de Ricardo Nanjari, dedicado a la
Planta de Nitrato de Amonio (13). Todas estas experiencias realizadas con reconocidos
cantantes y musicos chilenos, fueron reproducidas en discos compactos que se
obsequiaron a trabajadores, clientes y familiares. Enaex ha auspiciado ademas,
numerosas exposiciones de pintura, entre las que se destacan “Explosion de Arte”, que
reunié a artistas de la IV Region y “Millones de Estrellas” con artistas de la 1l Region del
pais. El escultor Jorge Barba realizO una escultura de pequefio formato, titulada
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“Fragmentacion 2000”, como homenaje a los 80 afios de la empresa, en una edicion de
50 piezas.

El aflo 2001, Casa de Moneda, plasmo6 en una medalla de edicion limitada, la
obtencion del Premio Nacional a la Calidad y la Excelencia, por parte de Enaex. El afio
siguiente, Alda Tello realizé pinturas inspiradas en la Planta de Rio Loa y el escultor
Carlos Edwards, instalo en la compafiia tres esculturas, Tronadura y Ojos del Desierto |
y Il. Ese mismo afio 2002, Andrés Seguel dirigi6 la obra de teatro “La Hora del Trueno”,
que se representd en diversos escenarios del pais y Cristoébal Cvitanic dirigio el
documental titulado: “Opache: Un Ojo en el Desierto”.

Actualmente la empresa continla auspiciando eventos, obras de teatro,
musicales y artistas, como el musico Rudy Wiedmaier, los pintores Carlos Sanz, Starka
y el grupo de musica étnica Kalimarimba, entre muchos otros. De este modo la empresa
ha vinculado el arte en su quehacer, promoviendo el desarrollo integral de su personal y
proyectando a la comunidad un interés por los valores culturales, artisticos y
espirituales.

Lecciones del Proceso

Desde que la empresa empieza a desarrollar una gestion formal de Calidad y
Excelencia, se produce un cambio gradual de la cultura organizacional y un desarrollo
continuo que ha permitido obtener algunas experiencias. La organizacion amplia su
mirada e incorpora a todos los grupos de interés, con un foco en las personas, mas que
en los aspectos técnicos. El proceso permite hacer algunas reflexiones, unas de
caracter general y otras mas especificas y claves, que podran ayudar a las empresas
gue estan iniciando un proyecto de estas caracteristicas, siendo los aspectos mas
relevantes a considerar, los siguientes:

Compromiso de la Direccién: Ha sido fundamental que la direccién de la
empresa, esté comprometida con el proyecto, no solo en un nivel de apoyo, sino con la
aplicacion de un liderazgo activo, asignacion de recursos y medicion continua de los
avances. La ausencia de este compromiso, no habria permitido que el proyecto
alcanzara un buen nivel de desarrollo. En la empresa han convivido diferentes culturas
y estilos de liderazgo, sin embargo alinear estas fuerzas ha permitido obtener los
resultados deseados.

Orientacion al Cliente: Orientar los esfuerzos a entregar un mejor servicio a los
clientes, incorporando conceptos de cliente interno y externo, ha permitido contar con
parametros de medicion continua, desde dentro de la organizacion y desde fuera, como
timén para darle la direccion deseada a la aplicacion de los modelos.

Compromiso del personal: La Direccion debe ser capaz permanentemente de
transmitir su compromiso a todo el personal y desplegar la estrategia. Son ellos quienes
en definitiva llevan a cabo el proceso. La capacitacion, la motivacion, una orientacion al
desempefio y todas las estrategias disponibles en el area de recursos humanos,
aplicadas permanentemente han permitido que esto ocurra.

Estrategia y despliegue: Uno de los aspectos mas complejos es hacer que las
estrategias lleguen a toda la organizacion. Para ello existen diferentes técnicas, como
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por ejemplo el Cuadro de Mando (14) u otras. Sin embargo nuestra empresa utilizé una
combinacién que le dio gran importancia a la herramienta de evaluacion de desempefio
como forma para desplegar la estrategia y establecer los compromisos entre el lider y
los seguidores.

Proyectos Ambiciosos: La implantacién de Calidad Total en los afios 80, fracaso
en muchas empresas, por que éstas pretendieron cambiar toda la organizacion de una
vez, sin reconocer que este es un proceso gradual que involucra un cambio cultural,
credibilidad y compromiso. Del mismo modo, algunos proyectos de certificacion de
calidad han fracasado, por tratar de abarcar areas muy grandes, o por que no han
sabido segmentarlos en forma adecuada. La experiencia relatada, supone un trabajo en
areas pequeiias de alto impacto al comienzo, para luego por medio de capacitacion y
un contagio natural, permitir que hoy esté toda la organizacion involucrada y trabajando
en el tema.

Madurez de la Organizacion: empresas que se encuentran con un clima laboral
excesivamente negativo, en condiciones de inestabilidad financiera o que deben
resolver problemas basicos de supervivencia, no estan aptas para iniciar un proceso de
calidad. Es importante crear las condiciones adecuadas para iniciar un proyecto de esta
naturaleza, pues este perdurara en el tiempo.

Burocracia: Un peligro usual es tratar de documentar todo, creando manuales y
procedimientos interminables o llenandose de Politicas que nadie es capaz de
memorizar o poner en practica. Los documentos deben ser simples y breves, no
utilizando copias de otras empresas, deben estar relacionados y en lo posible
descentralizados. El entorno es muy importante, por lo cual los métodos y las
soluciones deben ser flexibles. Del mismo modo no es conveniente tratar de cambiar lo
existente, si es que la forma original funciona bien. En una segunda etapa, se debe
pensar en el mejoramiento, una vez que el sistema esta en estado de régimen.

Medir lo Relevante: Lo peor que puede suceder es hacer un hermoso sistema
gue no sirva para nada. Si los objetivos estan mal especificados o se realizan medidas
innecesarias, podemos obtener un resultado que no entregue valor a la empresa ni al
cliente. Ademdas, como cada empresa puede establecer “como” hacer las cosas, un
peligro latente es el fijarse “un como” muy poco exigente.

El Exito de la Meta Cumplida: Lograr un certificado de calidad o un
reconocimiento, no significa tener productos de calidad, ni que la empresa sea de
excelencia. Hay muchas empresas que una vez obtenido el certificado, abandonan los
proyectos, por que no han visualizado esta actividad como un proceso que continta
mejorandose en el tiempo y solo perseguian el éxito de la meta cumplida. Hay muchas
empresas con sofisticados sistemas de seguridad que tienen accidentes, por que no
han incorporado el habito ni el mejoramiento continuo en sus sistemas.

Sentido de Pertenencia: Cuando los acontecimientos del mundo se hacen cada
dia mas complejos, es necesario transmitir a la gente un sentido de pertenencia, lo que
se logra conservando una identidad, donde la historia es parte de ese proceso y
también un sentido de trascendencia hacia metas dignas. El proceso de calidad debe
estar dentro de este marco, para que no sea observado con recelo por la organizacion.

Socio de Negocio: Los ejecutivos de Recursos Humanos deben estar en linea
con la estrategia del negocio e impulsar los procesos de incorporacion de la calidad en
las organizaciones, utilizando las herramientas poderosas que el area cuenta para ello.
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Los conceptos de marketing pueden ayudar a posicionar las areas de Recursos
Humanos en la organizacion. (15).

Entrelazar la Estrategia de Calidad con la de la Empresa: La estrategia de
calidad debe ser parte de la estrategia de la empresa. Si esto no es asi, es porque la
Direccién de la empresa no tiene considerado incorporar la calidad en su estrategia y no
se cumpliran las condiciones anteriormente descritas.

Responsabilidad Social: el enfoque de RSE es la uUnica forma en que los
proyectos de la organizacién se hacen sustentables en el tiempo, por ello es deseable
que una politica de este tipo complemente a la de calidad.

Un objetivo mayor: La organizacion nunca debe olvidar que todos sus referentes
tienen un objetivo mayor que debe ser consistente con el que plantea la empresa. Por
ello, es importante que las personas puedan integrar su vida y a través del trabajo y su
desarrollo personal, intervenir las variables internas para ser felices (16), objetivo
comun de todos los integrantes de una organizacion.

La experiencia de Enaex, ha permitido visualizar los puntos tratados, como
alguno de los mas relevantes para el éxito durante el proceso de implantacion de los
modelos. Esto ha podido compararse con la experiencia de otras empresas que han
iniciado procesos similares y que se encuentran en el camino de la excelencia.

Conclusiones

Esta presentacion ha tenido por propdsito compartir una experiencia considerada
exitosa, de tal modo que las empresas que se estan iniciando en estos temas,
conozcan una alternativa valida posible de desarrollar en sus compafias. Hay algunas
claves, que permiten que este proceso no sea excesivamente complejo para las
organizaciones, pero lo mas importante es reconocer que tarde o temprano hay que
empezar, si se quiere lograr un nivel de excelencia. Se han planteado tres caminos de
desarrollo: Trabajar dentro de un marco de gestién de calidad en forma integrada,
utilizando las normas de calidad y otras, como medida concreta en los procesos mas
relevantes. Considerar al recurso humano como el factor mas importante de la
organizacion, mas alla de los discursos y las declaraciones y Hacerlo en un contexto de
Responsabilidad Social, contribuyendo al desarrollo humano con proyectos que sean
sustentables, es decir que no comprometan las posibilidades de las futuras
generaciones.
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