
UNIVERSIDAD ACADEMIA DE HUIVIANISMO CRISTIANO

CARRERA: lNGENIERIA COMERCIAL

INGENIERIA DE PROCESOS EN EL DEPARTAMENTO DE

CONTABILIDAD DE CODELCO -CHILE

Mode]amiento en [a Transferencia de [nformaci6n

Tesis para optar al Titulo de lngeniero Comercial y al Grado

Acad6mico de Licenciado en Ciencias en la Administraci6n de

Empresas

Profesor Guia:                Luis Rivera c.

Profesor lnformante:   Luis Espjfabza v.

Tesista: Angel Bozzano 8.



AGRADECIMIENTOS

Consciente  de  que  inicio  una  nueva  etapa  en  el  campo  laboral,  no

puedo dejar de agradecer sinceramente: A mi madre Emilia Bravo, a quien
dedico esta tesis, y a mi padre.

A  los  profesores,  que  me formaron  profesionalmente  y  que  forman

parte de 6sta Universidad.

A  Ia  Corporaci6n   Nacional  del  Cobre  Codelco  Chiler  que  con  su

apoyo profesional me brindaron la oportunidad de concretar mi objetivo.

A   mi   amigo   incondicionar   Marco   Gonza[ez,   quien   es   un   gran

profesional.

A  mis  profesores:  Gufa  sefior  Luis  Rivera  e  lnformante  sefior  Luis

Espinoza, a quienes agradezco mi futuro; sin su apoyo no podria dar estos

agradecimientos.

A  mi  esposa,  quien  es  una  excelente  profesional  en  su  area.  Ella

cedi6  parte de sus ilusiones  para que  mi  suefio fuera  una  realidad,  cedi6

su  tiempo,   me  dio  su   apoyo  en  todo   momento;   cuando  crer  que  se

desvanecfa el prop6sito de mis estudios,  61la con su amor y consideraci6n

me brind6 todo el bienestar en todos los sentidos.  Sin su amor no lo abria

logrado.

A   nuestro   creador,    por   poner   a   mi   alcance   todo   cuanto   he

necesitado.



INDICE DE MATERIAS

I.         INTRODUCCION

11.        OBJETIVOS

[1].       HIPOTES]S

IV.     METODOLOGIA

CAPITULO I:

MARCO TEORICO

1.        LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION ..................... „ .... „ .... „...„.

2.       PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA„ ......... „u...„„...n..„

2.1      ]nsumos..I ............. „ ............. „ ....... „ .... „,.„ ......... „ ......... „ ..... „ ..... „ ........

2.2     Perfi[  de  la Empresa .................... „.I ...... „ ............. „ ...... „.„ ....... „ .... „...

2.3     0rientaci6n  de Alta Direcci6n .......... „.„ .......... „ ......... „„„„..„„..„.n.„

2.4     Prop6sito y objetivos ................ „ ................... „ .... „..„ ...... „ .......... „ .....

2.5     Ambiente Externo...„ ,...... „ ................. „...„ .... „„..„...„ ........... „ ....... „...

2.6     Ambiente  [nterno ...... „ ..,......,.... I.n .... t ....... „ .... I ...... n...I.I ....... I..t..„ .......

2.7     Estrategias A[ternativas[ ........... „ .................. „...„ ...... „.„...„...I ...........

2.8    Evaluaci6n y Decisi6n de Estrategias .... „.„...„..„ .............................

2.9    Planeaci6n a lvlediano y corto plazo, lmplantaci6n y control...„...

2.10  Consistencia y Contingencia ................................. „.„ ............... „ ..... „

3.        MOTIVACION  E INCENTIVOS ECONOMICOS .............................. „...

4.        PROCESOS .... „.„„„...„..„..n .....,.. „„ ....... „ ,,....... „ ..,. „ ................,. nn„..

1

5

6

7

13

14

15

16

16

17

18

21

32

33

33

33

34

37



CAPITULO  11:

DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

1.        OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD GENERAL ........ „„„ ...... „...„..„

2.       OBJETIVOS   DE   LAS   UNIDADES   A   QUE   PERTENECEN   LOS

CARGOS....,......„...„---„.-.-..„.„..,-,,|tl--....-.-..-.I....-]n-I..I..n]]|-..]I..I.-..I-'.I.

2,1     0bjetivos de  los cargos„ ..........,......................,...................... „„ ........

2,2     Definjci6n  de  Roles„„„„ ...........,. t .... I ............. „ ........................ „ .........

2.3    Factores de Eva[uaci6n del Analisis de cargos .... „ .... „.„..„ .... „ ......

2.4    Descripci6n  de  Cargos  Rol  A  de  acuerdo  a  los  Factores  de

Eva[uaci6n de[ Ana[isis de Cargos...„„ ,,... „„ ........ „„ ........................

2.5    Actual  estructura  Organizacional  del  Area  Control  Operaciones

[ngresos y Egresos .... „ .......................................,.,................. „ ......... „

2.6    0bjetivos de los cargos segtin Actual Estructura ....,....... „..„ ....,....

3.       FUNCIONES   QUE   SE    DESARROLLAN    DENTRO    DEL   AREA

CONTROL OPERACIONES INGRESOS Y EGRESOS .............. „ .......

3.1    Control de lngresos y Egresos de la casa Matrizy Divisiones ......

3.2    Afianzar la lnformaci6n Metaltirgica y de ventas .......... „...„„..„ .... „

3.3    Contribuir  en   [a   Entrega   de   lnfoi.maci6n   para   su   Posterior

Elaboraci6n..„..............I.......I....................................„......„.......„....„..

CAPITULO [[[:

COMPORTAMIENTO ORGANIZAC[ONAL

1.       OBJETIVOS     ORGANIZACIONALES      DEL     AREA     CONTROL

OPERACIONES INGRESOS Y EGRESOS„ ........ „.„ .............. „ .... „...„

41

42

44

47

50

51

54

86

88

88



2.      AMBITO    QUE   ABARCAN    LOS    PROCESOS    Y    ELENIENTOS

CONSI DERADOS       COMO       FACILITADO RES       AL       CAIVIBIO

CULTURAL...„............................„„...„....................................„........„,

2,1     Estructura de la organizaci6n„„ ........ „ ...... „.„„ ..... „ ............. „...„...„.

2.2    Entrenamiento y Evaluaci6n del Desempefio..„ .... „.„.„ ....... „„ ..... „.

2.3     La comunicaci6n  Dentro del Area ....... „ ........ „..„ .... „ .... „ ........ „..."...

3.       IVIODELOS     DE     PROCESOS     REALIZADOS     EN     EL     AREA

CONTROL OPERACIONES INGRESOS Y EGRESOS ..... „.„ .............

3.1     Proceso control Egresos ......................... „ ...... „„„ .............................

3.2     Proceso control lngresos ...... „.„ ....... „..„ .... „.„„ ...........,.............. „..„

3.3     Proceso de lvlercados a Future ........ „ ........... n ......... „ ...................... „

3.4     Control  Metaltlrgico ........................,.. „ ............................ „ ......... n„„...

4.       VALIDACION Y MEDICION DE LASITUACION ACTUAL„...„ ....... „..

CAPITULO IV:

PROPUESTA DE UN PROCESO DE CAMBIO

1.        EL CAIVIBIO COMO PROCESO MOTIVAC[ONAL .... „ .......... „,..„..„„„

2,        CAMBIO CONDUCTUAL ......... „..„ .... „ ............................. n ...... „ ..........

3.        FACILITADORES  DEL CAIVIBIO CULTURAL ...... „ .......... „...„...„ .......

3.1     Sistema organizacional.„.„.„ ........................................... „..„ ............

3.2     Procesos de Recursos Humanos ............ „ ...,.. „„„...„ ................ I .......

4.       DIRECCION A LA NUEVA CULTURA ORGANIZACIONAL ...............

91

91

93

95

98

98

100

104

108

110

113

114

115

120



5.       PROCESO    DE    APLICAC16N    DE    LOS    FACILITADORES    AL

CAMBIO  CULTURAL...„ .......... „ ..... „ ........ „..„ .................... „...I ........... I

5.1     un sistema de lncentivos Econ6micos .............................................

6.        APL[CACION GENERAL DEL MODELO .......... „..[„ .... „.„ ................. „

CAPITULO V:

CONCLUSIONES

132

135



INDICE DE ANEXOS

ANEXO N° 1 :          PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD

ANEXO N° 2:          ORGANIGRAMAS        DE        LA        GERENCIA        DE

INFORMACION Y CONTROL

1.       Organigrama secci6n contabilidad (perrodo 94 -96).„ ...... „ ....... „.

1.1     0rganigrama Area lngresos (periodo 94 -96) .......................... „ ......

1.2    0rganigrama Area Egresos (perfodo 94 -96) .... „..„ ........... „.„ .........

2f       Organjgrama secci6n contabilidad (periodo 98 -99) ......... n ......... „

2.1    0rganigrama del Area control operaciones lngresos y Egresos„

ANEXO N° 3:          ENCUESTA xii

Cuadros Estadisticos de Resultados de la Encuesta...„„.„..„..u ...,....... „         xiv



ANEXO N° 4:          REQUISITOS  Y  FUNCIONES  DE  LOS  CARGOS  DEL

AREA    CONTROL    OPERACIONES    INGRESOS    Y

EGRESOS (perrodo 94 -96)

1.        Requisites de los cargos ...... „ ..,................. n ......................... „ .... „ .....

1.1    Cargo: Jefe Area control operaciones lngresos y Egresos ...... „...

1.2     Cargo: Jefe de Grupo Analisis ventas .............. „ ........................ „„„

1.3     Cargo: Jefe Grupo control ventas ........... „ ............... „„„ ............ „ .....

1.4     Cargo: Analista control Metaldrgico ..... „ ..... „ .... „ .......... „ ...... „ .........

1.5    Cargo: Jefe Grupo control cfeditos„ ............ „ ......... „...„ .... „..„ ........

1.6    Cargo: Jefe Grupo proveedores Miscelaneos..„„ ...... „..in.„ ..,..........

1.7     Cargo: Analista Financiero -Contable ........ „„ .... „ ..........,. „ ......... „...

1.8     Cargo:  Analista contable .... „ ..... „„..„ ................. „.„ ............ „ ..........,..

2.        Descripci6n  de Funciones .............. „ ............. „ ................................. „

2.1    Cargo: Jefe control operaciones lngresos y Egresos ...... „...„ .... „.

2.2     Cargo: Jefe Grupo Analisis ventas ..... „.„ ............ „ ........................,...

2.3     Cargo: Jefe Grupo control ventas ...................... „..„ ..... „„„...„...„ ....

2.4    Cargo: Analista control lvletaltirgico.„ ....... „ ........ „„„„ ............ „.„ ....

2.5    Cargo: Jefe Grupo control cr6ditos.„„ ..... „„„„ .......... „ ........ „„ ........

2.6    Cargo: Jefe Grupo proveedores Miscelaneos..„ ...... „ .... „„ ...... „ .... „

2.7     Cargo: Analista Financiero -Contable„ ............................................

2.8     Cargo: Analista contable.„„ ............. „„„.„ ...... „„ ..... „„ ................ „ ....

XX

XX

xxi

xxi

xxii

xxii

xxiii

xxiii

xxiv

FTRE

XXV

xxvii

xxix

XXX

xxxi

xxii
xxxii

xxxi\



INDICE DE FIGURAS

Figura N° 1 : Proceso de Planeaci6n Estrategica„ ......... „.„ ....... „„ ...........

Figura N° 2: Esquema General de Comunicaci6n„ ........ „„ ...... I...„ ...... „„.

Figura N° 3:  Ftedes de Comunicaci6n .................................. „ .... „„..„ ......,,

Figura N° 4:  Modelo General de Regulaci6n.„ ............... „ ......... „ ..............

Figura  N°  5:  Organigrama  del  Area  Control  Operaciones  lngresos  y

Egresos (periodo 95 - 97)„ ............. „ .............. „ .............,.......

Figura  N°  6:  Organigrama  del  Area  Control  Operaciones  lngresos  y

Egresos (perfodo 98 - 99) ............................ „..„ ...................

Figura  N°  7:   Control  de  lngresos  y  Egresos  de  la  Casa  Matriz  y

Divisiones.„.......................„„,,.....„„.........„...„............„.......„

Figura N° 8: Consolidaci6n de lnformaci6n Metamrgica y de Ventas..„

Figura N° 9: Modelo de Entrega de lnformaci6n...„ ......... „ ...... „...„ ........ „

Figura N°  10:  Red  de Percepciones.n ,........................ „ .....- „.n-„ -.., I.I .,,-...--

Figura N° 11 :  Procesci Control de Egresos...„„„..„„ ..,. „ ....,. „ ...................

Figura N° 12:  Proceso Control de lngresos (1).„ .,....... „ .... „„„ ....... „ .... „..

Figura N°  13:  Proceso Control de lngresos (2) .................. „ .....................

Figura N° 14: Proceso Control de lngresos (pago de ventas) .................

Figura N°  15:  Proceso de Mercados a Futuro.„ ...... „ ........................ „ ......

Figura    N°16:    Proceso    de    Control    Metaltirgico    (transacci6n    de

unidades de productos) .......... „ ........... „ ....... „.„ ..... „ .... „...

Figura N° 17: Proceso de Control Metaltirgico (flujo de documentos)...

Figura N° 18:  EI Cambio como Proceso Motivacional ......... „ ...................

Figura  N°  19:  Cambio  Conductual ,................................. „...„ ............. „ ......

Figura N° 20:  Facilitadores del Cambio Cultul.al ..... „..„ .................... „ ......

Figura N° 21:  Cambio de Conductas ..... „ ......... „n .......... n .......... „ ......... „...

Figura N° 22: Ivlalla Pert de los Facilitadores del Cambio Cultural ....... „

Figura N° 23: Propuesta de Comunicaci6n en el Area..„ ............ „„ .........

14

27

31

38

46

76

82

84

86

97

99

101

101

103

107

109

109

114

115

117

120

122

125



Figura N° 24: Aplicaci6n General del Modelo ............ „.„ ......... „n ..... „ .......           132

B[BLIOGRAF[A,.„................„„...„................„..„........„......„„...„„...............138



INTRODUCCION

Durante los afios 1948 a  1973, existia una maravillosa conjunci6n de

circunstancias    que    probablemente    no    volveran    a    ocurrir:     Escasa

cQmpetencia,   abundantes  recursos,   firme  desarrollo  tecnol6gico,   y  alto

crecimiento.   Es un mundo distinto el de ahora.

Por  lo  general,  el  hombre  siempre  se  queja  de  la  burocracia;  6sta

simplemente  era  la  soluci6n  para  los  problemas  creados  por  un  mundo

fragmentado.

En la actualidad, observamos que dentro de las grandes empresas la

administraci6n   de   negocios   no   entrega   los   resultados   que   se   daban

anteriormente,  encontramos que log m6todos tradicionales  para aumentar

la  productividad  -  racionalizaci6n  de  procesos  y  automatizaci6n  -  no  han

generado las dramaticas mejorfas que las compafifas necesitan.   Grandes
inversiones      en      tecnologra      de      la      informaci6n      han      producido

descorazonadores  resultados,  principalmente  porque  se  han  usado  para

mecanizar las viejas maneras de hacer negocios.

La  utilizaci6n  de  los  m6todos  tradicionales  para  IQgrar los  objietivos

de una organizaci6n,  ya no da los resultados que se daban,  adn estos se

ocupan  en  exceso  debido  a  qLle,  como  se  dijo,  las  circunstancias  ya  no

son las mismas.



2

Estamos     llegando     al     fin     de     la     era     del     ejecutivo     como,

tradicionalmente  lo  conocemos;  es  por eso  que  cada  vez  se  hace  mss

necesario hacer las cosas de otra forma,  de manera que los cambios que

enfrentamos   a   diario   no   nos   sorprendan   con   procesos   de   gesti6n

inadecuados,  poco adaptables y carentes de flexibilidad,  haciendo que las

empresas   que   los   adoptan,   sin   importar  su   envergadura,   pierdan   la

oportunidad de generar nuevos negocios, no responder en forma oportuna

a  la competencia,  lo que produce una perdida en  el terreno del  mercado,

debido a que se  realizan  procesos ineficientes.    En  algunos casos dichos

procesos fueron disefiados asi, en otros simplemente sucedieron.

Casi   todos   los   procesos   empresariales   se   originaron   antes   del

advenimiento  computacional  moderno;  incluso  gran  parte  de  los  casos,

antes  de  la  tecnologia  computacional;  estan  llenos  de  mecanismos  para

compensar la pobreza de informaci6n.

Consiente  de  6sta  situaci6n,   la  CORPORACION   NACIONAL  DEL

COBRE CODELCO -CHILE,  ha iniciado un proceso de modemizaci6n,  en

un  esfuerzo  de  aumentar  la  eficiencia  en  distintos  aspectos  tales  como:

Estructura organizacional, procesos, control, etc.

Ademas de seguir siendo  la  empresa  nacional  que  aporta  la  mayor

cantidad de divisas al pats.

Dentro del proceso de modernizaci6n mencionado anteriormente,   se

elabora  un  modo  de  cambiar  la  antigua  forma  de  pensar,  para  que  los

miembros de  la organizaci6n  enfrenten  e[ cambio y se sientan  motivados

en el esfuerzo de Reingenieria que se lleva a cabo en la Corporaci6n.
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Especfficamente,    el   trabajo    de    memoria    busca   elementos   de

motivaci6n    de    una    lngenieria    de    Procesos    o    Reingenierfa    en    el

Departamento   de   Contabilidad,   dentro   del   Area   Control   Operaciones

lngresos  y  Egresos;  hacer efectiva  la  creaci6n  de  incentivos  monetarios

para los miembros del area en  estudio,  tomando coma base fundamental,
la cultura organizacional del area de control.

Para  el  cumplimiento  de  los  objetivos  perseguidos  en  el  trabajo,  la

memoria se desarrolla basicamente en ]os siguientes capTtulos:

El primer capitulo se refiere al  marco te6rico del trabajo de memoria,

en  6ste  se  busca  sustentar  te6ricamente  el  trabaj.o   para  la   posterior

fundamentaci6n y validaci6n del planteamiento que se busca desarrollar.

En  el  segundo  capitulo  se  desarrolla  un  analisis  y  descripci6n  de

cargos  del Area  Control  Operaciones  lngresos  y  Egresos,  principalmente

porque  se  considera  que  los  cargos,  como  elementos  organizacionales,
esfan sujetos a cambios como consecuencia de avances tecnol6gicos y de

gesti6n.    Se  piensa  ademas  que  un  sistema  de  beneficios  econ6micos
debe estar asociado a un sistema de evaluaci6n de cargos,  ademas de la

incorporaci6n    del    concepto    de    polifuncionalidad,     para    facilitar    la

administraci6n  del  recurso  humano  y  contrarrestar  la  carga  de  trabajo

causada por posibles desequilibrios presentados en las funciones.

El  tercer  capitulo  se  refiere  al  comportamiento  organizacional  del

area  en  estudio.    Se  da  a  conocer el  ambiente  laboral  que  existe  en  el

Area   Control   Operaciones   lngresos   y   Egresos,   comportamiento   y   los

elementos a modificar, diagramas de procesos desarrollados en el area, y

medir la situaci6n en que se desarrollan los procesos.   El objeto es aplicar

incentivos econ6micos en forma exitosa.
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En   el   cuarto   capitulo   se   propone   un   proceso   de   cambio.      Se

proponen  elementos  de  cambio  en   la  cultura  organizacional   del  Area
Control    Operaciones    lngresos   y    Egresos,    forma   de    aplicar   dichos

elementos, ademas de un modelo de incentivos econ6micos, que se cree,

es el mas apropiado para el area en estudio.

Por dltimo,  en el quinto capitulo se presentan  las conclusiones de la

memoria.   aqui   se   dan   a   conocer   los   resultados   finales   del   trabajo

realizado,  Ia forma en que fueron abordados cada uno de los puntos, y el

modo en que fueron alcanzados los objetivos del trabajo.
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11.        OBJETIVOS

1)       GENERAL

Buscar nuevas maneras de realizar los procesos de consolidaci6n de

la  informaci6n   contable,   cambiando   la  cultura  organizacional   del   area,

dando  asi  la  oportunidad  a  sus  miembros  aportar  mayor valor a  la tarea

realizada,   Io   que   contribuifa   a   la   entrega   oportuna   de   la   informaci6n

contable.

2)       ESPECIFICOS

a. Identificar  los  procesos  realizados  dentro  del  area,   con  objeto  de

conocer  el  objetivo  y  funciones  de  cada  uno  de  ellos;  se  lografa

entender asf la transferencia  de  informaci6n,  de manera de conocer

la   situaci6n   actual   y   plantearse    un    mejoramiento   del   flujo   de

informaci6n.

b.      Mejorar los canales  de comunicaci6n  dentro  de  la  escala jefarquica

del Departamento,  buscando que esta se realice a trav6s de canales

horizontales,  Iogrando  asf  claridad,  precisi6n  y  mejores  resultados,

permitiendo    a    los    integrantes    del    Departamento    ampliar    las

posibilidades de retroalimentaci6n.
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Ill.      HIPOTESIS

1)       La  motivaci6n  econ6mica  resulta  ser  un  elemento  diferenciador  a[

momento     de     buscar    cambios     en     una     determinada     cultura

organizacional,   de  tal   forma   que   esta   acepte   nuevos   procesos,

distintos a los que conoce.

2)       El  analisis  de  cargos  y  funciones  es  un  elemento  de  apoyo  para

conocer la cultura organizacional imperante en el interior del area en

estudio, y l]egar asr a la aplicaci6n de incentives monetarios.
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IV.      METODOLOGIA

La  metodologia  de  desarrollo  del   proyecto  de  memoria  consistifa

tanto  en  revisi6n  de  antecedentes  bibliogfaficos,   como  recopilaci6n  de

datos en el area Control Operaciones lngresos y Egresos.

De  acuerdo  a  la  dotaci6n  de  personal  que  existe  en  el  area,   se

realizafa  un  analisis  de  cargos  y  funciones,   con  objeto  de  conocer  a

cabalidad  la  estructura  organizacional  y  la  posici6n  que  ocupan  en  esta

cada uno de sus miembros;  ademas permitifa conocer la forma en que se

realiza  la  comunicaci6n  en  dicha estructura  organizacional.  Esto  permitira

entender en mejor forma cada proceso que se realiza en el Departamento

y ver si existe retroalimentaci6n en este para el funcionario.

Lo   anterior   permitifa   saber   la   factibilidad   de   aplicar   incentivos

econ6micos  a  los  miembros  del  area  Control   0peraciones   lngresos  y

Egresos,  de forma tal  que ellos  acepten  la  implementaci6n  de  un  nuevo

sistema  compu{acional,  que  intervendfa  en  los  procesos  de {rabajo  de  !a

Corporaci6n.

Ademas  se  aplicafa  un  cuestionario  a  los  miembros  del  area,  con

objeto   de   apoyar  el   punto   anterior,   conocer   el   ambiente   en   que   se

desarrollan las funciones laborales y el comportamiento organizacional,
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CAPITILO I:

MARCO TEORICO

La  lngenierfa de  procesos o  Reingenieria de procesos  de  negocios,

hace referencia al quiebre de formas orjginales del manejo organizacional,

tiene como  idea fundamental  obtener ventajas competitivas por medio de

innovar   radicalmente    en    el    manejo    organizacional,    utilizando    como

herramienta fundamental la tecnologfa de informaci6n.

Esto se refiere a una transformaci6n de la estructura organizacional,

sus   mecanismos   de  coordinaci6n,   rutinas   en   tomas   de   decisiones   y

procedimientos de actividades  realizadas  por personas dentro del  ambito

de un sistema de informaci6n.   Todo esto con apoyo computacional en su

disefio, a fin de hacer que el conjunto opere en forma efectiva y eficiente.

Para  analizar  en  una  forma  mas  clara  el   marco  te6rico  de  6sta

memoria,  en  que se apoya  de  una  manera  cientffica  el  trabajo,  es que  a

continuaci6n  se  hace  referencia  a  definiciones formales que  dan  algunos

autores expertos en la materia.
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El prjmero de ellos fue Michael Hammer, quien sefial6 lo siguiente:

"Es el  analisis fundamental  y el  redisefio  radical  de  ]os

procesos    de     negocios,     para    conseguir    mejoras
substanciales  es en  el  desempefio,  en  aspectos  tales

como costo, calidad de servicio y velocidad."1

L. A.  Fried:

"El    redisefio    de    procesos    de    negocios    es    una

metodologia para transformar los procesos de negocios

de      una      organizaci6n      para      obtener      mejoras

substanciases  en  la  calidad,   respuesta,   flexibilidad  y

costo,  para competir mss  efectiva y eficientemente en

el mercado elegido."2

1 Hammer Michael; Champy, James. ``REENGIEERING THE CORPORATION".Harper
Business. New York. 1993.
2 Fried. L.A. Blueprint for Change. Compuerwarld. Diciembre 2,1991, pp. 93 -95.
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Por  tiltimo,  se  considera  la  definici6n  dada  por  Oscar  Barros,  quien

dice que:

''La    Reingenierfa   tiene   coma    idea   fundamental    el

obtener    ventajas    competitivas    por    medio    de    la

lnnovaci6n radical  en  el  manejo  organizacional  de  una

empresa o instituci6n."3

Ineluctablemente,  la  Reingenierfa  es  la  "innovaci6n  de  los  procesos

de negocios para que sean dables las ventajas competitivas en el  manejo

organizacional,   en   aspectos  tales   como   costo,   flexibilidad,   calidad   de

servicio,  respuesta y velocidad.  "

3 Barros, Oscar. "REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS.  Un  Planteamiento
MetodoT6gico". Dolmen  Edicfones. Santiago.1994.
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De  lo  dicho  anteriormente,  nos  damos cuenta que  esencialmente  la

Reingenieria. es:

a. Conseguir una innovaci6n profunda derivada del and//.s/^s fundamenfa/

de  un  negocio  en  busca  de  cambio  radical  para  conseguir ventajas

competitivas.         Para    esto    es    necesarfo    cuestionar    pfacticas

organizacionales    convencionales   y   sus    supuesfos,    sean    estos

implieitos o explicitos.

El  requisito fundamental dentro de una organizaci6n  para tat efecto

es  una  oultura  de  cambio,  siendo  uno  de  los  grandes  desafios  en

Reingenierra.4

b.       Cambio  radical o redr.seffo red/.ca/,  que trae como consecuencia  una

innovaci6n  dada  en  lapso  de  tiempo  corto,   que  no  es  cambio  ni

mejora continua; par tanto, busca un cambio estructural profundo.

C.      Se  buscan   meioras  substanciases  en   el  tiemDo.,   aqui  se  busca

incrementar el  desempefio  a  gran  escala  y  no  mejoras  marginales.

El  tiltimo  prop6sito  es  obtener  ventajas  competitivas,   por  ejemplo,

reducir el tiempo de servicio en una entrega.

4 Para hacer frente a este problema es indispensable motivar a la gente, debido a

que  surgen   problemas   de   mayor   relevancia,   como   los   innovadores   que   se
autolimitan  pal. Ia  percepci6n  de  resistencia  al  cambio.  Para  hacer  referencia  al
asunto de forma mss acuciosa, tocaremos et tema de la motivaci6n mas adelante
del cap`tulo.



1.       LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

Toda   organizaci6n   tiene   objetivos   que  debe   lograr,   ya   que  son

sistemas sociales creados y diseFiados para lograr prop6sitos especfficos;

lo   principal   en   este   punto   es   establecer   esirafea/.as   para   que   las

organizaciones  formalmente   establecidas   desarrollen   formas   de   lograr

dichos   objetivos   en  el   mediano  y  largo   plazo   con   el   fin   de   obtener

recursos;  por  lo  tanto,  debemos  saber  que  toda  organizaci6n  tiene  tres

tipos de objetivos que debemas coneiderar:

® Objetivos sociales, impuestos a la organizaci6n;

• Objetivos de sus miembros;

® Objetivos del sistema.

Pero en terminos globales, lo objetivos organizacionales son:

"Los objetivos representan las consideraciones

futuras deseadas que  los  indivrduos,  grupos  u

Organ.izaciones luchan  par alcanzar,  desde  uri

punto  de  vista   estrategico,   Es   la   fcJrma   de
obter]er dichos objetivos.'5

§      Kast,      Fremont;       Rosenzmreig,      James.      "ADMINISTRACION       EN       LAS
ORGANLZAC[ONES.   un   enfoqL[e   de   contingencias".   C.8.   p.   187.   MCGraw-Hill.
Ciudad de Mexico.1991.
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En 6sta definici6n, el concepto de objetivo adquiere variados matices,

dependiendo del punto de vista que se quiera analizar.

Desde el punto de vista de la planificaci6n estrat6gica, se traduce en

un enfoque que busca la forma de lograr las diferentes metas u objetivos,

en  el  mediano y largo  plazo,  establecidos por la organizaci6n  y el  medio

en el que se encuentra.

2.       PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Existen  algiinos  elementos  basicos  sobre  los  cuales  el  proceso  de

planeaci6n estrat6gica se puede construir,  al menos en forma conceptual,
establecidos  por  Harold  Koontz  y  Heinz  Weihrich6,  dichos  elementos  se

presentan en el sjguiente esquema metodol6gico:

FIGURA # 1
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Cada uno de estos elementos esta estrechamen{e relacionado con el

establecimiento  de  los  objetivos  de  la  organizaci6n,   en  tal  sentido[   el

proceso de  planificaci6n estrat6gica pod fa ser utilizado como  una  manera

de     planificaci6n     en     el     tiempo,      entregando     la      posibilidad      de

retroalimentaci6n  para  cada  uno  de  sus  miembros,  de  a  cuerdo  a  las

necesidades y obstaculos que se presenten a lo largo de este.

2.1     Insumos

Tiene  que  ver  con  el  conocimiento  y  habilidades  tecnicas  de  las

personas   con   que   cuenta   la   organizaci6n.   En   este   punto  entran   los
Ob/.egivos  de  /as  Pe/:so#as,  en  el  sentido  que  estas  pueden  a  no  ser

compatibles con  los objetivos de  la organizaci6n;  por lo tanto,  para  lograr

su contribuci6n es necesario satisfacer cierto n.ivel de necesidades.

Las   pfacticas  organizacionales  que  se  han   usado   hasfa   hoy   no

ofrecen satisfacci6n a necesidades humanas,  como la especial.izaci6n  de

tareas, que puede offecer un alto grado de eficiencia t6cnica,  pero tambi6n

puede generar aburrimiento  entre los  empleados  producto de  la  rutina;  a
una  rigidez  autoritaria  podrfa  parecer  deseable  desde  el  punto  de  vista

organizacional,   pero  desde  el   punto  de  vista  del  individuo  es  todo  lo

contrario,  limitando incluso su capacidad oreativa.

En   tal   sentido,   podemos   pensar   en   la   posici6n   de   la    Teorfa

econ6m/`ca  c/5s/.ca,  que  planteaba que  los  objetivos  de  organizaciones  e

individuos son  complementarios.    Los  empleados eran  compensados  por

medio  de  incentivos  monetarios  y  de  otro  tipo  por  su  participaci6n  en

oumplir objetivos  de  la  organ.izaci6n.    Pero  la  realidad  nos  hace  damos

ouenta que la soluci6n al problema debe hacerse de manera distinta.

6 Koontz,  Harold; Weihrich,  lleinz.  "ELEMENTOS  DE  ADmlNISTRACION".  Editorial
MCGra" I]ill. Ciudad de Mexico. Quinta Edici6n.
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Tal vez la forma que ofrece mayor alternativas es referente al disefio

de  la   organizaci6n.   Un   disefio   adecuado   de   6sta   para   responder  a

requerimientos  especificos  de  sus  miembros  y  demandas  del  ambiente,

hacer que perciban una alta probabilidad de recibir recompensas basadas

en su forma de hacer las cosas junto con una adecuada percepcidn de sus

funciones,   puede  tener  resultado  en   mejores  empleados,   que  revelen

mayor satisfacci6n y mejor desempefio.

2.2    Perfil de la Empresa

Este  elemento  es  el  punto  de  partida  para  determinar  d6nde  se

encuentra la compafiia y hacia d6nde debe ir.  Par lo tanto.  Ia alta direcci6n

determina  el  prop6sito  basico  de  la  compafifa  y  clarifica  su  orientaci6n

geogfafica,  es decir,  d6nde debe operar. Ademas,  los gerentes evalt]an la
situaci6n   competitiva   de   su   empresa;    por   ello   que   sus   princrpales

ejecutivos   establecen   objetivos   institucionales   amplios,   que   ayudan   a

vincular  ]a  organizaci6n  con  el  medio  ambiente,  ]uego,  la  administraci6n

traduce  6stos  amplios  objetivos  en  me{as  operativas,  ofreciendo  medios

para controlar y evaluar su nivel de logro.

En   resumen,   los   objetivos   de   la   organizaci6n   se   refieren   a   los

prop6sitos   deseados   que   esta   busca   como   entidad   individual,   como
crecimiento, continua existencia, rentabiljdad y estabilidad.

2.3    0rientaci6n de Alta Direcci6n

El  perfil  de  la empresa es  configurado  por su  personal,  en  particular

los gerentes de mss alto nivel y su orientaci6n es importante para formular

la  estrategia.   Ellos  establecen   el   clima  organizacional  y  determinan   la

direcci6n de. la empresa.
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Por   otra   parte,   las   funciones   realizadas   por   los   individuos,   de

acuerdo al comportamiento que tiene lugar o la acci6n relacionada con un

status    particular   en    la    estructura    organizacional,    juegan    un    papel

fundamental  de  acuerdo  a  c6mo  sean  encaminadas  por el  gerente;  por

consiguiente,  sus valores,  preferencias  y  actitudes  hacia  el  riesgo  deben

examinarse   con   cuidado,    porque   tienen    una    repercusi6n   sobre    la

estrategia.

2.4   Prop6sito y ob]ietivos

Se  reconoce  la  importancia  que  tiene  la  fijaci6n  de  objetivos,  para

lograr  una  actuaci6n   mss  eficiente  y  su   posterior  realizaci6n.      En  tal

sentido,    se    establecen    funciones    que   estafan    encaminadas    a    la

formulaci6n  estrategica,  teniendo  el  clima  organizacional  y  el  medio  que

rodea a la compafifa. Algunas de las principales funciones desempefiadas

por los objetivos son:

2A.1 Desde e! Punto de Vista Oraanizacional-.

•         Guiar las actividades que coloquen la atenci6n en fines definidos;

Lograr  apoyo   de   varios   individuos   y   grupos  a   esfuerzos   de   la

organizaci6n;

Establecer una base para motivar y recompensar a los miembros por

logro en los objetivos organizacionales.
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2.4.2 Desde el Punto de Vista del Ambiente..

•         Evaluar el cambio para que la organizaci6n aprenda y se adapte;

2.5    Ambiente Extemo

El  ambiente  extemo  actual  y future  se debe  evaluar en t6rminos  de

amenazas  y  oportunidades.  Dicha  evaluaci6n  se  centra  en  los  factores

econ6micos,   sociales,   politicos,   legales,   demograficos   y   geograticos.

Ademas  se  revisa  el  ambiente  en  busca  de  productos  y  servicios  en  el

mercado y desarrollos tecnol6gicos.

En  la  evaluaci6n  del  ambiente  extemo,  la  tecnologia  puede  ser  un

factor determinante en la fijaci6n de la estrategia. AI tomar informaci6n del

ambiente    extemo    es    posible    mejorar    la    estructura    organizacional,

trabaj-ando con la fecr}o/oc}/a de /a /.nfom7ac/.6n7.  Esta se refiere al conjunto

de  t5cnicras  utilieadas  en  la  transformaci6n  de  insumos  del  sistema  de

productos;  pero  en  el  sentido  mas  amplio,  la  tecnologfa  se  refiere  a  la
aplicaclich  del  conocimiento  para  el  desempefio  mds  eficiente  de  ciertas

tareas y actividades,

Esta  definici6n   hace  ver  que  la  tecnologra  convierte  la  conducta

espontanea en  una  que  es deliberada y racionalizada.   AI  aplicar esto  al

sector econ6mico,  encontramos que las corporaciones son  el  medio para

la  creaci6n  y  utilizaci6n  de  la  tecnologfa  industrial.     La  corporaci6n  ha

desarrollado medies para crecer y diversificarse y para acentuar su papel

en la sociedad.

7 La aplicaci6n de tecnologia de la informaci6n en una organizaci6n sera la soluci6n
de  los problemas,  bajo el  supuesto  que  el  ambiente  extemo  sea  manei.able y  el
resto.  de  los  factores  -xtemos.  e  intemos,  como  la  motivaci6n-  se  mantiene
constante.
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EI    avance    tecnol6gico    ayuda    a    una    reestructuraci6n    de    la

organizaci6n,  centrando  el  apoyo  en  el  control  y  manejo  de  procesos

inmersos en ella.

AI   respecto,   se   puede   mencionar   tres   {ipos   de   tecnologfa:   ±§

materia]es,   que  se  refiere  a  la  naturaleza  de   los   materiales  uti[.Lzados;

operativa, referente a la tecnica utilizada en actividades de flujo de trabajo;

de conocimiento, que se refiere a caracteristicas del conocimiento utilizado

en la organizaci6n.

Son las dos tlltimas las que provocan mayor efecto sobre el sistema

psicosocial.   Afectan  las diversas funciones y  posiciones de las  personas
en  la  organizaci6n;  generalmente  el  tener  mayores  habilidades  t6cnicas

significa  tener  una  mejor  posici6n,   mejor  remuneraci6n,  etc.     Influye  en

mayor  grado  en  determinar  el  disefio  especifico  de  la  labor  de  cada

persona, como tipos de interacciones con otros,  variedad de actividades, y

tambi6n grado de autonomra y libehad.

Al    respecto    Kast    y    Rosenzweig,     mencionan    cinco    grandes

dimensiones laborales:

•Variedaddehabilidades:     Grado   en   que   un   empleo   requiere   una

variedad   de   actividades   para   realizar   el

trabajo,   que   incluye   diversos   talentos   y

habilidades del individuo.

• Identidad de la tarea: Medida    en    que    el    empleo    requiere    la

terminaci6n   de   una   pieza   de   trabajo,   es

decir, hacer un trabajo con resultado visible.
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a lmportanciadelatarea:        Medida  en  que  el  trabajo  tiene  un  efecto

sustancial   en   vidas   o   labores   de   otras

personas,  sea en  la organizaci6n  inmediata
o el ambiente externo.

• Autonomia:

® Retroalimentaci6n:

Grado   en   que   el   empleo   ofrece   libertad

sustancial en la programaci6n de su trabajo.

Grado    en     que     la     realizaci6n     de    las

actividades laborales hacen que el individuo

obtenga informaci6n clara y directa sobre la

efectividad de su desempefio.

Es  imporfante  mencionar  que  se  debe  mantener  una  capacitaci6n

constante,  debido  a  la  necesidad  de  avanzar en  el  alcance tecnol6gico,

dado  que  las  habilidades  desarrolladas  a  lo   largo  del   perfodo  podrian

resultar obsoletas,  lo que afecta vivamente la autopercepci6n y motivaci6n

del  empleado,   con  la  eventual  p6rdida  de  ventajas  compe{itivas  en  el

mercado.

Dada   la   necesidad   de   integraci6n  y  coordinaci6n   efectiva   en   el

interior  de  organizaciones  complejas,  es  que  surge  como  altemativa  la

feono/ocr/a de /a ;.nfor7nac/.6n.  Como dij.imos anteriormente,  la transferencia

de  informaci6n  es traduCh.da como  comuni`caci.6n;  es en  6ste  punto dondg

el    avance    computacional   I-uega    iln    papel    importante,    tanto    en    la

coordinaci6n de procesos informativos como en la comunicaci6n.
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2.6    Ambiente [nterno

Al  igual  que  el  ambiente externo,  se debe  hacer una  auditoria  para

evaluar el ambiente interno de la empresa.  En este sentido,  Ia evaluaci6n

se  debe  hacer en  relaci6n  con  sus  recursos,  sus  fuerzas  y  debilidades.

En{re  otros  factores   intemos   importantes   para   la  formulaci6n   de   una

estrategia  se   incluyen   la   evaluaci6n   de   recursos   humanos,   recursos

financieros y otros factores, tales como el sistema de planeaci6n y control

de relaciones con los clientes,  la imagen de la compafiia,  y la estructura y

clima de la organizaci6n.

Dentro   de   este   contexto,   un   adecuado   disefto   de   la   estructura

organizacional  favoreciendo  la  comunicaci6n  y  el  trabajo  en  grupo,  son

elementos   a   considerar   si   se   pretende   disminuir   las   debilidades   y

aumentar las fortalezas internas de la empresa.

2.6.1 Disefio de la Oraanizaci6n..

La  estrategia  organizacional   se  relaciona  con   el  tipo  de   patr6n

organizacional que usafa una empresa.  Contesta preguntas pfactieas.  Por

ejemplo iqu5 tan centralizada o descentralizada debe ser la autoridad que

toma  las  decisiones?  6Qu5  clase  de  patrones  departamentales  son  los

mss  apropiadce?  ic6mo  se  deben  disefiar  las  posiciones  de  "staff'?.

Ccomo   es   natural,   las   estructuras   de   la  organizacr6n   proporcionan   el

sistema de  roles  y  las  relaciones  de  roles  que  ayudan  a  las  personas  a

lograr los objetivos.
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Podemos   mencionar   que   las   organizaciones   complejas   actuales

estan caracterizadas par un alto grado de especializaci6n en las labores o

lo llamadc> divisi6n del trabajo.    Esta diferencia ocurre en  dos direcciones:

vertical,   representada   por  la  jerarqufa,   y  horizontal,   representada   por

divisi6n   en   departamentos.      La   creciente   diferenciaci6n   ha   recalcado

problemas asociados con integraci6n de,  por ejemplo: administradores de

programas,   equipos,   coordinadores,   grupos   de  {rabajos,   comites,   etc.
Organizaciones   que   enfrentan   un   medic   cambiante   y   tecnalogfa   en

constante evoluci6n han tenido que adoptar nuevos medios para asegurar

tal integraci6n.

La estructura de la organizaci6n, con su sistema de delegaciones, se

debe disefiar para que ayude a los gerentes a alcanzar las metas y tomar

las decisiones necesarias para implantar los planes.

La  mayor parte de  las organizaciones modernas  pasan  por cambios

frecuentes  en  su  estructura;  la  organizaci6n  tiende  en  mayor  medida  a

adaptarse mss, teniendo menos estructuraci6n e interacci6n mss dinamica

entre diversas funciones,

Por  {al  motivo,   Kast  y  Rosenzweig  recomiendan  tomar  decisiones

estrat6gicas  referentes  a  objetivos  de  organizacionales,  estructurando  la

organizaci6n en respuesta a percepciones de diversos factores internos y

del medio, tomando en cuenta el medio, la teonologia y el personal.
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2.6.2 GruDos v Comunicaci6n en la Oraanizaci6n..

De acuerdo a la inquietud que se forma en el parrafo anterior,  surge

la  necesidad  de  esquematizar  un  sistema  de  comunicaci6n,  basado  en

grupos que tienden a formarse en toda organizaci6n, de manera de ejercer
un   proceso  de  motivaci6n   efectivo  y   los   miembros  de  la  organizaci6n

realicen sus tareas centrados en un objetivo en comdn.

La  dinamica  de  grupos  pone  intetes  en  relaciones  e  interacciones

directas     entre     los     individuos.           Comprende     muchos     tipos     de

comunicaciones e  implica cambiar y ajustar continuamente  las  relaciones

entre los miembros.

De acuerdo a la definici6n de grupo dada por Kast y Rosenzweig,  un

grupo es:

`'Un  conjunto  agregado  de  personas   que  se

consideran  relacionadas  de  alguna  manera  o

unidas por vfnculos de intereses comunes".8

8      Kast,      Fremont;      Rosenzweig,      James.      "ADMINISTRACION       EN       LAS
ORGANIZACIONES. Enfoque de Sistemas y de Contingencias". C.13, p..345.
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En  tal  sentido,   estan  psicol6gicamente  consientes  de  los  demas,

participan entre si, y se perciben coma grupo.   Este concepto de grupo en
una  organizaci6n,   incluye   un   linite  y  un   medio,   sugiriendo   relaciones

externas  con  otros  grupos  e  individuos;  ellos  son  sistemas  abiertos,  con

flujo   continuo   hacia   el   interior  y   exterior  de   informaci6n,   6ste   flujo   o

transferencia  de   informaci6n   se   conoce   como   COMUNICACION.9      EI

proceso   de   comunicaci6n   se   tratafa   mss   profundamente   al   final   del

presente punto.

Veamos ahora la definiei6n de Di.na-in/.ca de grt/pos:

"Es el proceso social a trav5s del cual la genie

pariicipa,      que      puede      ser      amp[iamente
establecida       como       cualquier       tipo       de

comunicaci6n,  sea  oral,  escrita  o  gestos.     La

palabra   dinamica. proviene   de   Llna    palabra

griega que signjfilca fuerz?,  por lo que dinamica
de grupos  se  refiere  al  estudio  de  las fuerzas

que acttian en el interior de un grupo".10

9 Si e] lector desea una informaci6n mas detallada sabre el tema, puede consLiltar a
Barros,  Oscar.  "REINGENIERIA  DE  PROCESOS  DE  NEGOCIOS.  Un  Planteamiento
Metodol6gico".
10   Dav|s,    Keith;    Newstrom,   Jhon   W.   "COMPORTAMIENTO    HUMANO    EN    EL

TRABAJO. Comportamiento Organizacional". MCGraw-Hill. Mexico. 1992.
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Existen  muchas  variables  que  afectan  el  desempefio  de  manera

individual,    en   especial   en    el   trabajo.       Por   esto   entendemos   que

condiciones    fisicas    pueden    determinar    de    manera    importante    el

desempefio,   como   tambi6n   elementos   orientados   al   individuo,   como

seguridad  y   recompensas   monetarias.      Conscientes  tambi5n   que   los

elementos sociales provocan gran motivaci6n.

Pero  la  dinamica  del  desempefio  de  los  grupos  de  trabajo  apunta

mss    a    la    eficiencia    de    todo    el    sistema,    que    de    las    parfes

interdependientes.   Ello dependera del grado de cohesi6n que exista en el

interior del  grupo,  de  acuerdo  a  objetivos  que  sus  miembros  tengan  en

comtln.

Este punto se puede entender de mejor forma en el cuadro siguiente:

+,-
Comp. coord. en
direc. antifu ncio-
nales.

+,+
Comport. coord.
en direc.
funciona]es.

Cohesi6n de -,I. -,+
grupo Comp.  no coord. Comp.  no coord.

en direc. anti- en direc.
funcionales. funcionales.

I

CompromisoConlosObjetivosorganizacionale

Tabla # 1: Impacto entre Cohesi6n y Compromiso
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En  la  parte  superior  -  izquierda  del  cuadro  encontramos  un  grupo

altamente cohesionado,  pero con bajo compromiso en objetivos.   En 6ste

caso,  el  grupo  es  altamente  coordinado,  pero  sus  miembros  centran  su

atehci6n en objetivos distintos a los organizacionales.

El  cuadro  inferior  -  izquierdo,  muestra  el  mismo  bajo  compromiso,

pero con cohesi6n distinta a la anterior.   Aqui los miembros no s6lo tienen

objetivos distintos, sino que diferencias de todo tipo.

Observando en el eje derecho,  se ve  un  fuerte compromiso con  log

objetivos organizacionales, variando sf, el grado de cohesi6n del grupo.

El    efecto    de    falta    de    cohesion    de    un    determinado    grupo,

generalmente  desemboca  en  conflicto,  dando  desde  un  punto  de  vista

global resultados no funcionales.

2.6.3 Las Comunl-caciones..

La comun/'cac/6n es transterencia de  informaof6n,  que  puede ser un

hecho,  como  la  fecha  del  dfa,  o  una  orden  de  capataz  a  operario.    De

aouerdo    a    data    definiei6n.    se   puede    ejemplificar    la    comunicaci6n

ouantitativa,  donde  el  mensaje  es  igual  tanto  para  quien  lo  recibe  como

pare quien lo envfa.

La comunicaci6n en grupos se da tanto formal  como informalmente,

slendo 6sta dltima de manera espontanea.

Pero la comunicaci6n rio s6lo se da a niveles grupales sino tambien

dentro de la organizaci6n y fuera de ella.
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AI  realizar una  "comun/.cac/.6n erect/.va" se debe considerar diversos

factores que  inciden  en  ella,  como  experiencias  personales,  educaci6n  y

emociones.   Estas dltimas afectan el significado de [a comunicacj6n, en tal

sentido,  el emisor siempre debe recordar que el receptor,  es otro sistema

diferente   al   propio,   dado   que   mensajes  abruptos   pueden   variar   las

comunicaciones,   interferir   o   modificar  su   significado,   provocando   una

reacoi6n negativa del receptor.

En  la  comunicaci6n  existe  dinamica,  con  una  &±epfg,  que  crea  el

mensaje;  el qgdie,  que transfiere el  mensaje;  y el  desfi.no,  que  recibe el

mensaje.    Dentro de  este sistema existen  canales  de  comLinicaci6n,  que

son las rutas por los que viaja la informaci6n,

El siguiente dibujo refleja un esquema general de comunicaci6n:

I,]nli!,,':`!,;,I!SLfflE,i!,i
i#ESIf#ffiS
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En  lo  que  se  refiere  a  tipos  de  redes,  la  figura  N°  3  muestra  los

distintos   tipos   existentes   en   la   comunicaci6n.       En   la   red   N°   1,   el

funcionamiento es fapido y preciso,  pero dada su alta dependencia de los

sujetos  de  los  niveles  inferiores,  la  autoestima  que  desarrollan  es  muy

baja.   La red  N° 2,  es representativa de muchos sistemas empresariales.

Permite enfocar todas las comunicaciones dentro del sistema,  con  niveles

intermedios para  coordinar diversas tareas.    En  la  red  N°3,  las  lfneas  de

comunicaci6n del segundo y {ercer nivel  pueden  cruzarse  para  depender

de  diversos  supervisores,  segdn  su  especializaci6n.    En  la  red  N°4,  los

sujetos desarrollan una gran autoestima,  pero su  rendimiento es bajo por

la carencia de comunicaci6n directa.   Por t]ltimo, en la red N° 5, se da gran

flujo de informaci6n; 6sta es tfpica de grupos con niveles de conocimientos

heterog6neos, dandose gran desempefio y autoestima.
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En  su  curso,  Ia  comunicaci6n  encuentra  mdltiples  apoyos,  pero  no

escapan  las  interferencias.    Para quienes los  reciben,  se encuentran  con

innumerables   interrupciones   que   dificultan   el   desarrollo   normal   de   la

comunicaci6n, afectando.Ias actividades.

Para  conocer  como  lograr  efectividad  en  comunicaci6n,   debemos

conocer el significado de los elementos que la componen:

Empatfa: La   persona  o  fuente  que  origina  la  comunicaci6n  debe

ponerse  en  el  lugar  de  la  persona  que  lo  recibe.     Esto

ayuda  a  determinar sf  uno  esta  comunicando  de  manera

correcta.   Si no ha sido asr,  per definici6n la comunicaci6n

no ha tenido lugar.

Redundancia:  Se refiere a mensajes que contienen palabras que pueclen

ser eliminadas sin p6rdida de informaci6n escancial.

Entropia: Se    refiere    a    disturbios    que    puedan    surgir   en    la

comunicaci6n,    dando    cierta    medida    de    desorden    al

mensaje.

De   acuerdo   a   lo   anterior,   la   comunicaci6n   se   puede   expresar

mediante la siguiente formula:

COIvluNICACION EFECTIVA = Mensaje -(Entropra + Redundancia)t`

!t Clark, Frank J.;  Gale,  Ronald;  Gray,  Robert. "PROCEDIMIENTOS INFORMATICOS

DE   SISTEMAS   EMPRESARIALES".   Editorial   Prentice/Hall   lntemational.   Madn.d
1973.
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Para esto, la persona que actda como fuente debe:

1.       Organizar   sus   pensamientos,   considerando   la   mej-or  disposici6n

posible   de   sus    principales   ideas   y   subrayar   efectivamente    el

prop6sito del mensaje;

2.       Conocer  la  capacidad  del  receptor  para  entender  el  mensaje,  asf

como su estado, actitudes y convicciones.   El mensaj.e no debe tener

orientaci6n    del   emisor,    sino   estar   adaptado   al    receptor   para

entenderlo (conocido como empatfa);

3.       Basarse en hechos para justificar los objetivos del  mensaje,  evitando

emitir opiniones sin fundamentar,

La persona clue recibe el mensaj.e (destino) debe:

1.       Estar  atenta  y  alerta,  jncrementando  el  alcance  de  su  atenci6n  a

medida que el  mensaje lo requiera;

2.       Analizarel mensaje y anotar sus puntos principales;

3.       Tener  un  esprritu  amplio  y  sin  prejuicios  respecto  al  mensaje  para

comprender los objetivos del emisor.
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Existe  tambi6n  un  ordenamiento  de  canales  que  se  denomina  red.

La  red  son  medios  especificos  de  canales,   como  la  voz,  formularios,

te[efono, etc.

En    el    interior   de    una   empresa    existen    modernas    recles    de

comunicaci6n,  donde  6sta  puede  ir  de  persona  a  persona,   maquina  a

persona y viceversa,  y de maquina a  maquina.    Pero al  hacer un  analisis

grupal, el intefes se centra en la comunicaci6n persona a persona.

Las comunicaciones empresan.ales tienen objetivos, que son:

1.       Crear una correspondencia  exacta  entre el  mensaje  originado  en  la

mente del emisor y el que recibe el receptor;

2.       Sugerir  una  unidad  de  prop6sitos  en  los  miembros  de  un  sistema

empresarial;

3.       Motivar a la gents para ejecutar objetivos-de la gerencia.
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Existen  tres  tipos  de  comunicaci6n  en  el  interior  de  las  empresas,

descendente, ascendente y horizontal.

La  comunicacibn  descendente  se  refiere  a  mensajes  de  ejecutivos

superiores    a    niveles    inferiores,     puede    ser    una    explicaci6n     de

procedimientos, capacitaci6n y motivaci6n a empleados, etc.

La comunicaci6n  ascendente freouentemente se da  par informacien

entregada a niveles superiores, como informes contables, financieros, etc.

Por  dltimo,   la  comunicaci6n  horizontal  se  refiere  a  la  dada  entre

departamentos.

2.7    Estrategias Altemativas

Las estrategias alternativas  se desarrollan  basandose en  un analisis

del ambiente externo e interno.  Una organizaci6n  puede seguir diferentes

tipos  de  estrategias,   Por  ejemplo,  se  puede  concenfrar  6  especi.a//.zar,

produciendo  un  solo  tipo  de  producto  y  en  un  mercado  especffico;  en
forma    alterna,     la    empresa    se    puede    d;.versi.ry.car,    ampliando    las

operaciones    a    mercados    riuevos    y    rentables;    otra    estrategia    es

/`nfemac/.or}a//.zarse   y   ampliar   sus   operaciones    a    otros    pafses,    las

co/nversJ.owes   pueden    ser   una    estrategia    apropiada    para    algunas

empresas,   en  especial   para   grandes  proyectos  en  que  las  empresas

tienen que reunir sus recursos.
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2.8    Evaluaci6n y Decisi6n de Estrategias

Antes   de   decidir   deben   evaluarse   cuidadosamente   las   diversas

estrategias.  Las decisiones sobre las estrategias se tienen que considerar

de  acuerdo  con  los  riesgos  involucrados  con  la  decisi6n  en  particular.

Quiza no se puedan aprovechar algunas oportunidades renfables debido a

que  el  fracaso  en  una  operaci6n  riesgosa  pueda  dar  par  resultado  la

quiebra de  la compafifa.  Otro elemento critico al  decidir una estrategia  es

la oportunidad.  Incluso el  mejor producto puede fracasar si se introduce al

mercado  en  un  momento  inadecuado;  mas  adn,  se  tiene  que  tc]mar  en

cuenta la reacci6n de los competidores.

2.9    Planeaci6n a Mediano y corto plazo, lmplantaci6n y control

Aunque no es parte del proceso de planeaci6n estrategica (por lo que

se presenta mediante lineas discontinuas en la figura # 1),  Ia planeaci6n a

mediano  y corto  plazo  asr como  la  implan{aci6n  de  los  planes  se tierien

que  tomar  en  cuenta  durante  todas  las  fases  del  proceso.  Tambien  se
tiene que tomar control para monitorear el desempefio en relaci6n con  los

planes.    La   imporfancia   de   la   retroalimentaci6n,   tambi6n   se   muestra

mediante las lineas pun{eadas en el modelo.

2.10  Consistencia y Contingencia

El dltimo aspecto fundamental del proceso de planeaci6n estrat6gica

es   hacer   pruebas   de   consistencia   y   prepararse   para   los   planes   de

contingencia.  Dado que  no se  puede  predecir el futuro con  gran  certeza,

los   gerentes   deben    desarrollar   planes    de    acuerdo    con    diferentes

suposiciones.



34

3.       MOTIVACION E INCENTIVOS ECONOMICOS

Puede haber muchas estrategias importantes en el area de recursos

humanos y relaciones humanas.  Estan relacionadas con temas tales como

las    relaciones   con    los    sindicatos,    la    selecci6n,    la    contrataci6n,    ]a

remuneraci6n,  entrenamiento  y  evaluaci6n,  asf  como  tambi6n  con  areas

especiales como el enriquecimiento del trabajo.

En este tiltimo punto,  la motivaci6n  es parte fundamental del sistema

psicosocial  de  la  organizaci6n;   en  general,  los  individuos  son  similares

cuando todo  comportamiento  es causado.  motivado v orientado  hacia  un

Ogiv.

Las metas individuales varran para cada persona de la misma forma

que  las causas que dependen  de  la  motivaci6n;  sin  embargo,  el  proceso
de  comportamiento  dado  por  los  elementos  mencionados,  es  el  mismo

para todas las personas, independiente del tiempo y lugar que se den.

La teorfa de  motivaci6n esfa interesada con  qu6 y c6mo se dirige,  y

sostiene el comportamientot2,   es decir, en su contenido y proceso.

EI  trabajo  en  sf  puede  ser  un   medic  de  motivaci6n;   metas  que

plantean  un  desafio,  trabajo  enriquecido  y  retroalimentaci6n  acerca  del

desempefio,  son factores que inducen  esfuerzo.   Esencialmente generan

la base de expectativas del esfuerzo, y que 6ste sera recompensado.

ca      Kast,      Fremont;      Rosenz`^reig,      James.      "ADMINISTRACION       EN       LAS

0F`GANIZACIONES. Enfoque de sistemas y de contjngencias".
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En  ese  sentido,  las  recompensas  econ6micas tienen  tanto  un  valor

social  como  monetario.     Para  determinar  recompensas  econ6micas  se

realizan    evaluaciones    de    desempefio]    que    representan    una    base

sistematica   para   ra   medici6n   de   contribuciones   y   la   distribucr6n   de

recompensas  econ6micas.     Dentro  de  este  contexto,   la  evaluaci6n  se

centra en el desempefio, fijaci6n de metas y cumplimiento de objetivos.

Se     debe     mencionar    el     sistema     de     reparto     de     iitilidades.

Principalmente  basa  el  intetes  mutuo  entre  empleado  y  empresa  para

crear una  organizaci6n  de exito;  Io  que  no  necesariamente  se  desarrolla

sobre  una  base  de  motivaci6n,  sea  por alcance  de  objetivos,  fijaci6n  de

metas,    etc.    por    el    contrario,    los    incentivos    estimulan    una    mayor

productiv.idad y mejor desempefio.

Actualmente,    los    programas    de    evaluaci6n    se    centran    en    el

desempefiQ actual y metas futuras`3,  con relevancia en  la partieipaci6n de

lbs empleados en fijar estas me{as junto con el supervisor.  Las principales

caracteristicas de la evaluaci6n son:

1)       orientaci6n al desempefio;

2)      relevancia en metas y objetivos;

3)      fijaci6n mutua de metas entrejefes y subordinados.

13 Si e|  |ector desea infol.marse  en  forma detallada respecto a los  programas  de
evaluaci6n,  se  puecle  apoyar  en  el   estudio  realizado  por  Keith   Davis  y  John
Newstrom,  en  '`COMPORTAMIENTO  HUMANO  EN  EL  TRABAJO.  Comportamiento
organizacional".
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La fijaci6n mutua de metas apunta a que las personas trabajafan con

mss intensidad para alcanzar dichas metas,  u objetivos en los que hayan

participado   para   determinarlos.   Se  supone   que   las   personas   desean

satisfacer algunas necesidades a trav6s del trabajo, Io que ha fan si niveles

ejecutivos  les  ofrecen  un  media  de  apoyo.    Entre  6stas  necesidades  se

encuentran el desempefio de un trabajo valioso,  fijaci6n  de sus objetivos,

continuo    desarrollo    personal,    participar   en    un    esfuerzo    de    grupo,

recompensas a sus esfuerzos,  etc. Al  participar en la fijaci6n de objetivos

para   la  evaluaci6n   del   desempefio,   su   eficacia  en   el   alcance  de   los
objetivos a metas se torna sustancialmente mejor.

Otra forma de motivar mediante incentivos econ6micos es:  "A mayor

proc/uctiv/-bed,  mayor sa/a#.a".    Este  planteamiento  puede  traer  mtlltiples
inconvenientes, debido a que existe un solo factor de motivaci6n, que es el

dinero,  descuidando  los  sistemas  sociales  mencionados  anten-ormente.

Incluso el  primer punto puede verse afectado debido a  restricciones en  la

producci6n.

Otro sistema conocido es el sueldo basado en la habilidad ndonocido

como   sueldo    basado   en    el    conbcimiento-   que    recompensa    a    los

empleados  de  forma  individual   por  lo  que  saben  hacer.     Inicialmente,

reciben  un sueldo  par sus conocimientos,  el que se incrementa a  medida

que se desarrolla una habilidad dentro del puesto de trabajo o al aprender
c6mo desempefiar otras tareas dentro del area que trabajan.
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4.      PROCESOS

"un  proceso  es  un  conifunto  Cle  i?reas__}53,ilo_aulm^eL:t^e^

re|aciov;=J==-die existen para conseguir un resultado bien
definido  dentro  de  un  negocio;  pot  lo  tanto,  toman  una

entrada  y  le  agregan  una  salida.     Los  procesos  tienen

entonces clientes que pueden ser intemos o extemos,  los

que reciben a la salida lo que puede ser un prodLicto fisico

o    servicio.        Estos    establecen    las    cor]diciones    de

satisfacci6n,   declarando   si   el   proclucto   a   servicio   es

aceptable a nowl4.

Los  procesos  cortan  horizontalmente  la  estructura  organizacional  a

trav6s  de  diferentes  areas  funcionales.    Para  distingujr  la  producci6n  del

producto   a   servicio,   y  su   administraci6n,   podemc)s   basarnos   en   una

empresa productiva; en tal caso, existen actividades.   En tales actividades

se transforman  las  materias  primas  (entradas)  en  productos  terminados

(salidas).    Sobre esto,  existen  actividades que  los  administran,  donde  se
decide qua fabricar, donde y cuando fabricarlo.

1t Bari.os, Oscar. "REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS.  un planteamiento

metodol6gico". C. 5. P. 56.
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Flujos  fisicos,   que  corresponden  a  movimientos  de  materiales  y

productos,   personas,   dinero,   bienes   de   capital   y   paqLietes   de
informaci6n,  que  en  el  modelo  ilustrado  se  representa  por  lfneas

gruesas;

lnstancias  o etapas  donde ocurren  transformaciones  a cambios  de

estado de flujos fisicos, que se representan por circulos;

Actividades o tareas de regulaci6n  (funciones organizacionales) -de

monitoreo,  toma  de  decisjones  y  acci6n-  sobre  los  flujos  fisicos,

representados por recfangulos;

Flujos   de   informaci6n   (a   metainformaci6n,   para   diferenciarla   de

ihformaof6n como fin,  cuando 6sta es fluj.o fisico),  que relacionan las

actividades  de  regulaci6n  entre  s[',   y  estas  con   los  flujos  fi'sicos.

Estos flujos  permiten conocer los eventos que ocurren,  las acciones

que se toman,  el  estado  de  los  diferentes  elementos  del  proceso,  y
cualquier  otro  antecedente  para  manejar  el  flujo  fisico;  estos  son

representados con lfneas finas punteadas.



CAPITULO 11

DESCR[IPCION Y

ANALISIS DE

CARGO
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CAPITULO II:              DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

El objetivo del presente capitulo es presentar la realidad existente en

el interior del area `Control Operaciones lngresos y Egresos a trav6s de un

analisis de cargos y las funciones realizadas por estos.   Se  pretende asi

conocer la estructura organizacional del area y la posici6n que ocupan en

ella  cada  uno  de  sus  miembros]5.  Dicho  analisis  de  cargos  y  funciones

servifa  coma  elemento  de  apoyo  para  conocer  la  cultura  organizacional

que  existe  en  el  interior del  area.  buscando  asf  facilitar  la  aplicaci6n  de

incentivos econ6micos.

Con  objeto de  conocer el  medio  en  que  los  cargos  desarrollan  sus

funciones,  pretendo entregar un conocimiento general. de  la finalidad  que

se  busca  en  la  Gerencia  de  lnformaci6n  y  Control  de  la  Corporaci6n

Nacional   del   Cobre   Codelco   Chile,   del   cual   depende   el  Area   Control

Operaciones  lngresos  y  Egresos.  Por tal  motivo,  el  presente  capitulo  §e

divide en tres t6picos fundamentales:

1)       OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD GENERAL

Z)       OBJETIVOS   DE   LAS   UNIDADES   A   QUE   PEF€TENECEN   LOS

CARGOS

€)       FUNCIONES    QUE    SE    DESARROLLAN    DENTRO    DEL   AREA

CONTROL OPERACIONES INGRESOS Y EGRESOS

ys En el anexo N° 2 so muestran log onganigramas del Deparfamento de Contabilidad

y`del Area Control Operaciones lngresos y Egresos.

.'F
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El  area  en  que  se  centra  el  desarrollo  del  proyecto,  Area  Control

Operaciones lngresos y Egresos, debe cumplir funciones establecidas por

su     cuerpo     contralor    -    Gerencia     de     lnformaci6n     y     Control

fundamentalmente en cuanto a objetivos, quehacer actual y misi6n.

Por  lo  tanto,  la  misi6n  de  la  Gerencia  de  lnformaci6n  y  Control  se

define coma:

"ADMINISTRAR UNA PLATAFORMA DE INFORMACION VALIDA

•      Y OPORTUNA, COLOCANDOLA A DISPOSICION DE LA

EMPRESA EN FORMA ANIISTOSA Y AGREGAR VALOR

ANALITICO EN AQUELLOS ASPECTOS QUE ESTEN EN SU

COMPETENCIA."

1.       OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD GENERAL

El  desari.ollo de  las funciones del  area  en  estudio,  se  basa en

los principios de contabilidad generalmente aceptados`6,  por lo cual,

existen   objetivos   especificos   definidos   por   la   Corporaci6n   para

en{regar   la    informaci6n    contable    en    forma    oportuna,    clara    y

coherente.

%  La  definici6n  de  los  Pn.ncipios  de  contabilidad  generalmente  aceptados  se
¢ncuentra en el anexo Nt' 1.
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1.       Administrar el sistema de contabilidad de la corporaci6n de acuerdo

a   los   procedimientos   y   normas   vigentes   y   emitir   los   estados

financieros   contables   (Balance   General,    Estado   de   Resultados,

Estados   de   Cambio   de`   la   Posici6n   Financiera,   Contabilidad   de

Ventas   y   demas   Estados   Contables   Consolidados)   oficiales   de

acuerdo  a  los  principios  de  contabilidad  segdn  las  necesidades  de

informaci6n de la Direcci6n Superior.

2.       Dirigir,    supervisar   y    normar   el    tratamiento    y    registro    de    las

operaciones financiero - contables de la Corporaci6n.

3.       Controlar,  en  aspectos  financieros,   contables  y  tributarios,  que  la

contrataci6n de' servicios,  adquisici6n de bienes y materiales,  ventas

de  productos  y  servicios  que  realiza  la  Corporaci6n  en  la  Oficina

Central,    sean    realizados    conforme   a    las    politicas,    normas    y

procedimientos definidos  por la  empresa que esten  de  acuerdo  con
las disposiciones legales, Iaborales y tributarias vigentes.

4.       Registrar y controlar los ingresos y egresos de fondos.

5.       Administrar el sistema de remuneraciones del personal  de la oficina

Central y Rol Ejecutivo.

6.       Determinar montos de  los tributos  que  deben  declararse y  pagarse,

relacionados con el lmpuesto a la Renta y Ley Reservada a que esta

afecta  la  Corporaci6n.   Efectuar  las  retenciones  y  pagos  del  lvA,

Impuesto  Adicional,   lmpuesto   de   Segunda   Categoria   y   otros,   y

obtener  la  recuperaci6n  del  lvA  ante  la  Tesorerra  General  de  la

Repbblica.
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Ademas  de  los  objetivos  anteriormente  mencionados,  el  area  debe

cumplir  con  los  objetivos  de  la  unidad  organizacional  Departamento  de

Contabilidad, Ios que se definen de la siguiente manera:

2.      OBJETIVOS   DE   LAS   UNIDADES   A   QUE   PEFITENECEN   LOS

CARGOS

1.       Llevar la contabilidad  de  la  corporaci6n  manteniendo su  sistema de

acuerdo a  los  procedimientos y  normas vigentes,  emitir los  Estados

Financieros    contables    oficiales    (Balance    General,    Estado    de

Resultados,     Estado    de    Cambio    de     la     Posici6n     Financiera,

Contabilizaci6n      de     Ventas      y      demas      Estados      Contables

Consolidados)  y  Estados  Consolidados,  Oficiales  de  acuerdo  a  los

principios de contabilidad y segdn las necesidades de informaci6n de
la Direcci6n Superior.

2.       Determinar       centralizadamente       los       resultados       econ6micos

consolidados  y  por  Divisi6n,  asimismo  la  situaci6n  financiera  de  la

Corporaci6n.

3.      Administrar  los  sistemas  de   informaci6n   contable,   de   control   de

ventas,   contabilidad   metaldrgica,   de   directa   dependencia   de   la

Oficina  Central  y  emitir  pautas  generales  relacionadas  con  estas

materias.
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La   Unidad   Organizacional   Departamento   de   Contabilidad   al   fijar

estce objetivos,  busca una estrecha relaci6n  con  la  misi6n fijada par ella,

logrando  asr  entregar  la  informaci6n  contable  requerida  de  una  manera

fluida, accesible y oporfuna.

De aouerdo a ello,  Ia forma en que se constituye el subconjunto del

sistema   organico   en   estudio   -  Area   Control   Operaciones   lngresos   y

Egresos  -  facilita  la  relacidn  entre  los  entes  que  lo  constituyen  y  su

comunicaci6n    favoreciendo    ademas    la    oo/jfu"c/ona/i.dad`7    de    sus

miembros.

Buscando destacar esta Cualidad  de  los cargos del  area,  el  analisis

de cargos se realizafa basandose en el organigrama del perfodo 95 -9718,

el    cual    facilita    el    estudio    de    los    procesos    realizados    en    forma

independiente  en  el  interior del  area;  ademas  es  un  elemento  de  apoyo

para  entender de  manera clara  la formaci6n  del  organigrama del  perfodo
98 - 99 y las funciones realizadas por sus cargos; en el siguiente desglose

de   cargos,    se    incluyen    otros    pertenecientes   al    Departamento    de

Contabilidad,   en   los   cuales   tambi6n   existe   polifuncionalidad   y   cuyas

funciones  se  pueden  derivar  para  la  formaci6n  del  nuevo  esquema  del

area.

17 La palabra Ilace referencia de los cargos que cumplen md[tiples funciones.
aeAdemfs se lncluyen otros cargos del Depar[amento de Con(abilidad en que existe

pol!funclonalidad, denomlnados cargos ROL A,
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La definici6n de objetivos especificos para cada cargo, esta dada por

las  funciones  que  deben  realizar  cada  uno  de  ellos  para  su  oportuno

desempefio;  como fundamentalmente  se  pretende  destacar la  exilistencia

de  polifuncionalidad  de  los  cargos  del   Departamento  de  Contabilidad,

ttambi6n  se  hace  referencia  a cargos  de otras areas en  que  se  da  esta

caracteri\stjca,  destacando fundamentalmente los  Drocesos de  lngresos y

Egresos.
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2.1    0bjetivos de los cargos

1.      Cargo..  Jefe control oDeraciones lnaresos v Earesos

OBJETIVO:

Administrar funciones de control de ventas y cobranzas,  de acuerdo

a   las   politicas,    normas,    procedimientos   administrativos   y   contables

establecidos.

Controlar,  .verificar  la  contrataci6n   de  servicios,   adquisiciones   de

bienes e insumos, operaciones de cfedito y coberturas;  compra - venta de

instrumentos financieros en  el  mercado  nacional  y otros de  este cafacter

ejecutados en la Oficina Central.

Visar    pagos    al    fisco,    lnstituciones    Fjnancieras,    Proveedores,

Contratistas y terceros (nacional o extranjero), aprobar registros contables,

analizar y aprobar la emisi6n  de  informes  del  area,  verificando  que  ellos

sean  reales  con  la  informaci6n  contable  proporcionada  para  la  toma  de

decisiones.

Los siguientes cargos dependen Jefe Control Operaciones lngresos y

Egresos:
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2.       Cargo..  Jefe GrucoAnalisis ventas

OBJETIVO:

El   objetivo   del   cargo   es   controlar   de   aouerdo   a   las   politicas

establecidas  por  la  Corporaci6n,   Ias  disposiciones  legales  y  tributarias

vigentes,   las   operaciliones   de   venta   de   cobre   y   subproductos,   como

operaciones de cobranzas que se efecttlan por estas ventas.

Verificar que  las operaciones crediticias,  de  Mercado  Futuro y otras

operaciones  financieras  est6n  de  acuerdo  con   las  polfticas  y  normas

corporativas.   Debe tambi6n  controlar los aspectos financiero - contables

de estas operaciones,  ademas de su  oumplimiento en  el  aspecto  legal  y

tributario.

3.       Cargo..     JefearuDo controlventas

OBJETIVO:

.    Controlar los  pages  per servicios solicitados en ventas;  los  ingre§os

par ventas  de  productos,  subproducto§  y su  retomo  al  Banco  Central  de
Chile,  con la correcta asignaci6n de sus montos.   Controlar y aprobar los

registros  contables  segtin  facultades  otorgadas,  ademas  de  controlar  y

coordinar la emisi6n de informes'sobre gesti6n de ventas y cobranzas.

4.       Cargo.'  Analista confroI Metaldrailco

OBJETIVO:

Controlar la informaci6n metaldrgica que se origine en la corporaci6n`

Analiza  y  propane  normas  sobre  el  control  metaldrgico  con  el  objeto  de

mantener m6todos de control unifermes de los procesos productivos.
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5.       Cargo,.  Jefe GruDo control cteditos

OBJETIVO:

Debe verificar que  las  operaciones crediticias,  de  Mercado  Futuro y

las otras operaciones financieras esten en concordancia con las politicas y

normas corporativas.

Ademas,  debe  controlar  aspectos  financiero  -  contables  de  estas

operaciones, con el oumplimiento de las disposiciones legales y tributaries

vigentes.

6.       Cartyo..  Jefe GruDo proveedores Miscelanees

OBJETIVO:

Ven.ficar  que  las  adquisjciones  de  bienes  y  servicios   (nacional  y

extranjeras) esten de acuerdo con las normas,  polfticas,  procedimientos y

alcances  de facultades establecidas  por' la  Corporaci6n,  coma  asimismo,

esten de acuerdo con las disp.osiciones legales y tributarias vigentes.

Examinar y aprobar el  proceso  de  revisi6n  de  la  documentaci6n  de

pago;  visar los  pagos  a  proveedores,  contratistas  y terceros  -  nacional  o
extranjero; aprobar los registros contables y la emlsi6n de informes.

Controlar la actualizaci6n  de cuentas corrientes de  proveedores,  log

sistemas     computacionales     de     informaci6n     y     de     procedimientos

administrativos de] area.

Elaborar  las  respuestas  por  escrito  a  proveedores,  contratistas  y

terceros  por  reclamos  impuestos  par  multas  aplicadas  y  diferencias  de

reajustes deducidos de su facturaci6n.
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7.       Cargo..     Analista Financiero-Contable

OBJETIVO:

Controlar y realizar la preparaci6n, emisi6n,  analisis e informes de los

Estados   Financieros   Corporativos.      Estudiar  y   proponer  la  emisi6n   y

control de normas financiero - contables de aplicaci6n corporativa.

Controlar   el    comportamiento    de    las    operaciones    financiero    -

contables    de    los    sistemas    computacionales,    la    implementaci6n    y

mantenci6n  de  desarrollo de  nuevas  aplicaciones  requeridas,  de  manera

de velar por una adecuada eficiencia de la operaci6n y gesti6n.

8.       Cargo.'  Analista contable

OBJETIVO:

Bajo   la   supervisi6n   del  jefe  de  grupo,   debe   realizar  actividades

relacionadas   c6n   el   analisis   de   las   cuentas   contables,   consistentes

principalmente  en:  analizar  la  informaci6n  contable,  elaborar informes  de

gesti6n, confrolar y contabilizar operaciones Financiero - Contables.

2.2    Definici6n de Roles

En el interior de la Corporaci6n existe una divisi6n en cuanto a roles

asignados   a   los   cargos,    esencialmente   dada    por   las   funciones   y

responsabilidades  asignadas  ellos.  Los  principales  roles  definidos  por  la

Corporaci6n son Rol E, Rol A, y Rol 8.
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•        Ro/E..       Se definen  coma cargos  Rol  E,  todos  aquellos  cargos  en

que  se  centra  la  responsabilidad  y  funci6n  de  toma  de
decisiones, es decir,  niveles gerenciales y directivos.

•         Ro/A,`       Se  definen  como  cargc]s  Rol  A,  todos  aquellos  cargos

po/j.fLmc;.ona/es,  que  por su  naturaleza  se  encargan  de  la

gesti6n    administrativa    superior,     participando    en     los

procesos  involucrados  en  ello.  Esencialmente  son  cargos
de  mando  media,  como  jefes  de  area,  jefes  de  grupo,

analistas   financieros   y   encargados   del   control   de   las

operaciones, etc.

a         Ro/a,.       Se  definen  como  cargos  Rol  8,  todos  aquellos  cargos

administrativos       que       tienen       asignadas      funciones

especfficas;   resencia[mente   reallza   funciones   de   apoyo

para  los  cargos  Rol  A;  los  cargos  encontrados  en  este

grupo son los de secretaria y analistas contables.

2.3    Factores de Evaluaci6n del Analisis de cargo

El   area   que   comprende   el   estudio,   Area   Control   Operaciones

lngresos y Egresos,  esta compuesto en su totalidad por cargos Rol A;  por

lo tanto al  ser este Llltimo factor el que  presenta  mayor diversidad  y sirve

de base  para el  estudio,  el  elemento conductor para el  anaiisis de cargo,

sefan los factores definidos a continuaci6n:
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Los factores de evaluaci6n de cargos{9 se dividen en tres elementos

iundameritales,  los  cuales  son  Conocimiento,  Soluci6n  de  Problemas  y

Responsabf./f`dad;  ademas de diferentes grados  para cada elemento  para

su  mejor entendimiento  en  cuanto  a  las  responsabilidades y funciones  a

ejercer por el cargo.

CONOCIMIENTO

Grado Vertical:

Grado Horizcintal:

EI grado vertical se refiere a los conocimientos

necesarios     inmediatos     para     la     correcta

ejecuci6n del cargo; sefiala ademas que debe

actualizar  sus  conocimientos;  la  coordinaci6n

de  funciones  con  cargos  superiores;  ademas

de la experiencia necesaria para su ejecuci6n.

El grado horizontal se refiere a la coordinaci6n

y organizaci6n qLie debe tener para interactuar

con  cargos  de su  nivel  y  superiores,  ademas

de djrjgir cargos bajo su dependencia

Sot)c/radoHorironfa/.r  El      subgrado      horizontal      se      refiere      al

conocimiento comtin  necesario  para todos  los

cargos,   para   la   correcta   ejecuci6n   de   las

funciones  qLle  lo  requieran  y  la  coordinaci6n

con otros cargos.

19 Dichos elementos llamado3 ``factores de evaluaci6n de cargo", ayudan a la nriejor
¢omprens!t5n del anallsis sobre los cargos denominados coma ROL A.
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SOLUCION  DE PROBLEMAS

Grado Vertical:

Grado Horizontal:

RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

Grado Horizontal:

El  grado  vertical  se  refiere  a  la  soluci6n  de

problemas     relevantes     que    se     presenten
durante  la  ejecuci6n  de  las  funciones  de  un

Cargo.

EI  grado  horizontal  se  refiere  a  la  soluci6n  de

problemas    de    normal    ocurrencia,    que    se

presentan  en  la  ejecuci6n  de  un  determinado
Cargo.

EI grado vertical se refiere a la responsabilidad

obtenida, tanto con cargos subordinados como

superiores,  ademas del impacto que producen

las   funciones   de   un   cargo   sobre   aspectos

generales  de  una  materia  en  relaci6n  con  la
Corporaci6n.

EI    grado    horizontal,    define    las    funciones

asignadas   a   cada   cargo,   relacionadas   con

aspectos  generales del  correcto  cumplimiento

de los objetivos de cada uno de ellos.
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SL/boradoHOH.zonfa/..   el    subgrado    horizontal    se    refiere    a    las

exigencias  que tiene  cada cargo  en  ouanto  a

solucionar problemas de cargos subordinados,

consultas   de   niveles   superiores   y   proponer

soluciones   a   problemas   presentados   par  el

desempefio del cargo.

2.4    Descripci6n  de  Cargos  Rol  A  de  acuerdo  a  los  Factores  de

Evaluaci6n del Analisis de Cargos

2.4.1 Cargo.'  Jefe Gruoo Analisis Ventas

CONOCIMIENTO

Grado Vertical:

Conocimientos necesarios inmediatos:

Administraci6n  Superior;  Control  lntemo;  Computaci6n  nivel  usuario;

Contabilidad Superior;  Finanzas;  Contabilidad de Costos;  Legislaci6n

Tributaria;   Comercializaci6n;   procesos   productivos   y   los   tipos   de

productos de la Corporaci6n.

Mantiene   permanentemente   actualizados   sus   conocimientos

mediante   seminarios,   reuniones   y   publicaciones   sobre   materias

especializadas.
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Coordinaci6n con otros cargos:

Jefes de Departamentos,  Secciones de la Gerencia de Ventas;  Jefe

Secci6n     Operaciones     Bancarias,     Jefe     Departamento     Control

Cobranzas en  la  Gerencia de  Finanzas y Jefes de Secciones de  los

Departamentos de Costos en las Divisiones Operativas.

Experiencia necesaria para la ejecuci6n del cargo:

Cargo  de  Jefe  Control  Ventas,  a  bien  cargos  en  las  unidades  de

programaci6n, Ventas, Administraci6n de Contratos y Facturaci6n de
la  Gerencia de Ventas o cargos en  las  Unidades de Cobranza  de  la

Gerencia de Finanzas.

Grado Horizontal:

Para  llevar  a  efecto  las  funciliones  del  cargo  debe  coordinar,

organizar y dirigir actividades de los cargos bajo su dependencia.

Subarado Horizontal:

Para   la   ejeouci6n   del   cargo   debe   utilizar   el   idioma   inglds

(t6cnico) a nivel lectura y escritura.
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SOLUCION  DE PROBLEMAS

Grado Vertical:

•         Problemas relevantes:

-         Debe    analizar   y    resolver   problemas    generados    por   falta    de

informaci6n  oportuna;  en  algunas  ocasiones  contrato§  previos  en

operaciones   de   Canjes,   consignaciones,   Compras   a   Terceros   y

Maquilas, tanto interdivisionales como con terceros.

Debe  resolver  problemas  referentes  a  la  actualizaci6n  de  sistemas

computacionales    en    el    sentido    que    reflejen    la    variedad    de

operaciones  comprendidas  en  Contabilidad  Metaltlrgica,  las  cuales

aumentan a medida que se requiere una mayor eficiencia operativa y

las complejidades del mercado las hagan necesarias.

-         Para la soluci6n de problemas debe utilizar juicio propio basado en la

normativa  contable,   de   auditoria,   control   interno   y   normativa   en

materia de costos.

Grado Horizontal:

•         Problemas de normal ocurrencia:

-         Debe conciliar los inventarios de productos terminados y en  proceso

en   el    nivel   divisional,    interdivisional   coma   el   existente    en    las

refinerfas externas a la Corporaci6n.

Debe  controlar  metaldrgicamente  los  canjes,  sabre  todo  contratos

que  involucran  a  dos  o  mss  Divjsiones  con  relaci6n  a  operaciones

que realizan con terceros.
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RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

Supervisi6n y control sobre otros cargos:

Analista Gesti6n Ventas y Analista Gesti6n Cobranzas.

Obtiene resultados finales a funciones  referidas a supervisar la

evaluaci6n   de   Contratos   y   Facturas   con   el   fin   de   cLimplir   con

condiciones contractuales;  supervisa el analisis de pagos de clientes

y  retomos de dineros;  controla  y analiza  la  emisi6n  de  informes  de

gesti6n,  recibe  supervisi6n  al  final  de  las  actividades  sin  necesidad

de  instrucciones,  para  obtener  los  resultados  finales  de  funciones

referidas a cQntrolar y analizar el contenido y consistencia del informe

de    Contabilizaci6n    de    Ventas;    supervisa    la    consistencia    de

informaci6n  metaldrgica;  el  analisis  de  operaciones  de  Mercado  a

Futuro,  recibe  una  supervisi6n  que  le  permite  dirigir  su  trabajo  de

acuerdo a planes y/o programas de trabajo.

Impacto en aspectos generales que producen sus funciones:

Las   actividades  del   cargo   tienen   impacto   en   el   control   de

aspectos financiero - contables y tributarios de operaciones de venta

de cobre y subproductos que realiza la Corporaci6n.
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Grado Horizontal:

EI  cargo  tiene  asignada  funciones  destinadas  a  controlar  de

acuerdo  a  politicas,   normas  y  procedimientos  establecidos   por  la

Corporaci6n  y  a  disposiciones  [egales  y tributarfas,  las  operaciones

de venta de cobre y subproductos,  como asf mismo,  las operaciones

de  cobranzas  que  se  efectilan  por  6stas  ventas.    Tiene  asignada

ademas,    Ia    responsabilidad    del   control   de   la   consistencia   de

informaci6n  metaltlrgica,  de  los  pagos de  productos  y  subproductos

que se enouentran en maquila, consignaci6n y canje.

Subarado Horizontal:

EI cargo exige solucionar los problemas que le planteen cargos

subordinados y consultas recibidas de los niveles superiores.
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2.4.2 Cargo..  Jefe Gruco Control Ventas

CONOCIMIENTO

Grado Vertical..

•         conocimientos necesarios inmediatos:

Contabilidad   General;    politicas   y   normas   de   Codelco   -   Chile2°,    de

disposiciones legales vigentes; comercio exterior; operaciones de mercado

future;  normas  de  control  interno  de  la  operaci6n;  control  de  inven{arios,

producci6n   y  ventas;   Politicas  y   normas  de   ventas   y   cobranzas;   los
objetivos    y    procedimientos    para    la    correcta    aplicaci6n    de    la    ley

reservada2t;  Ios  objetivos  y  procedimientos  establecidos  para  la  correcta

determinaci6n y asignaci6n de los resultados de operaciones de mercados

de   futuros;   de   controles   y   procesos   metaldrgicos   relacionados   con

producci6n,  ventas  y  control  de  inventarios;  de  las  politicas,   normas  y

procedimientos establecidos para la negociaci6n de contratos de venta; se
encarga de servicios entregados de computaci6n a escala usuario.

Mantiene     permanentemente     actualizados     sus     conocimientos

mediante  cursos,  seminarios,  charlas,  lectura  de  revistas  especializadas,

boletines y publicaciones §obre  modificaciones  a  la  normativa  contable y

normas del Banco Central de Chile.

20 Las pol[ticas y normas de Codelco-Chile, son politicas definidas por el Ministerio
do llacienda y e[  Ministerio de  Minen'a, y normas  del  Banco Central,  Cochilco,  el
Servicio de lmpuestos lntemos y el Servicio Nacional de Aduanas.
21Es |a Ley definida para el financiamiento de fas Ftierzas Armadas y corresponde al
10% de las venfa§ de cobre y subproductos propios a] exterior.



60

•         Coordinaci6n con otros cargos:

Jefes de departamentos; secciones de la Gerencia de Ventas; con el Jefe

del     Departamento     planificaci6n     y     Administraci6n     de     lnformaci6n;

lngenieros   Jefes   de  'Planificaci6n;   cargos   contralores   en   divisionales;

cargos de  la  Gerencia de  Finanzas y  Gerencia de  Contralorfa  de  Oficina

Central.

Grado Horizontal..

Para  llevar  a  efecto  las  funciones  del  cargo  coordina,  organiza  y

dirige las actividades de los cargos bajo su dependencia.

Subarado Horizontal:

La  ejecuci6n  de  las  funciones  del  cargo  requieren  la  utilizaci6n  del

idioma inglds (tecnico) al nivel de lectura, comprensi6n y escritura.

SOLUCION  DE PROBLEMAS

Grado Vertical:

Problemas relevantes:

Debe  resolver  problemas  referentes  al  uso  y  manejo  del  sistema

computacional,  coordinando  con  personal  bajo  su  dependencia  los

inconvenientes generados de la aplicaci6n del sistema y sus posibles

caidas,  facilitando  el  uso  del  sistema  computacional  del  area  para

evitar retrasos en el desarrollo de sus funciones.
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Resuelve  ademas  problemas  generados  en  la  emisi6n  del  informe

Contabilizaci6n y Ventas,  ademas de  la congruencia de  informaci6n

necesaria para los organismos que la solicitan.

Para la soluci6n  del  primer problema planteado,  recurre a otro cargo

para  que  le  recomiende  una  soluci6n.`    En  el  segundo  caso,  debe

aplicar juicio  propio  basado  en  las  normas  internas  de  la  Empresa,

alcance de facultades, normas del Banco Central y otras.

Grado Horizontal:

Problemas de normal ocurrencia:

Resuelve  problemas  generados  por  sistemas  computacionales  que

no se adecuen a las necesidades del area; problemas generados por

la incongruencia de informaci6n entre la originada por Ventas y de la

Unidad;   ademas   de   problemas   generados   de   la   necesidad   de

consolidar informaci6n enviada por agencias portuarias y divisiones.

RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

•         Supervisi6n y control sabre otros cargos:

Encargado  Operaciones  especiales  Ventas,  Encargado  Control  Cuentas

Corrientes   Clientes,   Encargado   Control   Ventas   y   Encargado   Control

Gastos de Ventas.
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Depende   Directamente   del   Jefe   Control   Operaciones   lngresos   y

Egresos   para  obtener  los  resultados  finales   de  funciones  referidas  a

controlar y supervisar la determinaci6n y asignaci6n de ventas de cobre y

subproductos  a   divisiones;   controla   la   aplicaci6n   de   ley   reservada;   la

determinaci6n   y   asignaci6n   de   resultados   provenientes   de   Mercados

Futuros en operaciones de precio fijo, arbitrajes]  etc.; supervisa y coordina

el   control  .de   Contabilidad   Metaldrgico   en   lo   referente   a   producci6n,

despacho,  inventarios,  etc.;  recibe  supervisi6n  al  final  de  las  actividades

sin  necesidad  de  instrucciones.    Recibe  una  supervisi6n  que  le  permite

dirigir su  propio trabaj.o de acuerdo a  planes y/o  programas para  obtener

resultados finales de funciones referidas a comprobar que los contratos de

ventas y prestaciones de servicios con terceros, cumplan con la normativa

y  polfticas  de  Codelco  y  con  disposiciones  legales  vigentes;  verifica  que

exista   la   aprobaci6n   de   contratos   de   ventas   y   servicios;   controla   y

supervisa   la   cuenta   corriente   Clientes,   (Nacionales   y   Extranjeros)   y

supervisa  la opefaci6n de los sistemas computacionales de apoyo.

•        Impacto en aspectos generales que producen sus funciones:

Las  actividades  del  cargo  tienen  un  impacto  en  el  control  de  los

aspectos financiero  -  contables  y tributarios  de  los  contratos  de ventas y

prestaciones de servicios con terceros.
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Grado Horizontal:

Las  funciones  asignadas  son  a  controlar  los  pagos  por  servicios

solicitados  en  ventas;  ingresos  por ventas  de  productos,  subproductos  y

su  retomo  al  Banco  Central  de  Chile  con  la  correcta  asignaci6n  de  sus

montos.   Aprueba   registros   confables   segdn   facultades   otorgadas,   y

ccordina la emisi6n de informes sobre la gesti6n de Ventas y Cobranzas.

Subarado Horizontal:

EI   cargo   exige   solucionar   problemas    que   le    planteen    cargos

subordinados y consultas recibidas de niveles superiores.

2.4.3 Cargo..     Analista control Metalt]raico

CONOCIMIENTO

Grado Vertical:

•         Conocimientos necesarios inmediatos:

Procesos    productivos    del    cobre;    controles    metaldrgicos    del    cobre;

contabilidad    metaldrgica;    sistemas   de    informaci6n,    administrativos   y

computaci6n nivel usuario.

Debe  mantener  permanentemente  actualizados  sus  conocimientos,

por lo cual recurre a cursos y seminarios sobre materias computacionales,

procesos productivos, m6todos y analisis.   Recurre ademas a la lectura de
revistas especializadas  en  materias  de  procesos  metaltirgicos  y visitas  a

Divisiones (plantas).
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•         Coordinaci6n con ctros cargos:

Cargos   del  Area  de   Contabilidad   Metaldrgica   de   las   Divisiones,   Jefe

Departamento     Programaci6n     y     Coordinaci6n     oventas),     Jefe     de

Departamento de  Embarques  (Ventas),  y cargos  de  la  Direcci6n  T6cnica

(progesos productivos).   Debe relacionarse externamente con  personal de
Refinerfas   (Enami,   Molimet,   etc.),   Auditoria   Externa   y   Chile   Copper-

Mining'

•         Conocimientos necesarios para la ejecuci6n del cargo:

Cargos del area de Contabilidad Metalt]rgica en Divisiones.

Grado Horizontal:

Para  llevar a  cabo  §us funcjones,  participa  con  cargos  del Area  de

Contabilidad Metaldrgica de Divisiones,  cargos de la Gerencia de Ventas y

de la Direcci6n tecnica.

Subarado Horizontal:

La  ejecuci6n  de funciones del  cargo  requiere  la  utilieaci6n  de  inglds

(teonico) al nivel de lectura y comprensi6n.
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SOLUCION  DE PROBLEMAS

Grado Vertical:

a         Problemas relevantes:

-         Debe  analizar  y  resolver  problemas  generados  por  variaciones  en

inventarios,    que    provocan    incongruencias    de    informaci6n,    en

aspectos como programas de embarques.

Debe     analizar     diferencias     detectadas     en     las     producciones

Divisionales,  generando  informaci6n  err6nea  que  afecta  los  costos.

Esto  se  debe   porque   la   producci6n   es   un   elemento   base   para

determinar cierfos elementos de remuneraci6n.

Para la soluci6n de problemas recibe orientaciones globales del Jefe

Control  Operaciones  lngresos  y  Egresos,  basandose  ademas  en  la

normativa   de   control   metaldrgico,   control   de   inventario   y   control

productivo.

Grado Horizontal:

Problemas de normal ocurrencia:

Debe analizar y  resolver problemas  de  retraso  en  la  elaboraci6n  de

informes   y   Balances    Metaldrgicos,    debido   a   informaci6n    poco

oportuna proveniente de Divisiones, lo que provoca variaciones en su

conso]idaci6n.
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RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

•         Supervisi6n y control sobre otros cargos:

No ejerce supervisi6n sobre otros cargos.

Depende directamente del Jefe Area Control Operaciones lngresos y

Egresos  para  obtener  los  resultados  finales  de  las  funciones  referidas  a

analizar  informaci6n  metaldrgica  que  emiten  las  Divisiones  con  el  fin  de

estudiar  recuperaciones;  analiza  y  propone  los  m6todos  de  control  que

aplican   las   divisiones   en   procesos   productivos;   desarrolla   y   propone

normas de control  metaldrgico en Divisiones y evalda su aplicaci6n;  recibe

supervisi6n  al  final  de  las  actividades  para  obtener resultados  finales  de

funciones referidas a analizar informaci6n  metaldrgica de Divisiones en lo

referente  a  inventarios,  producci6n  y  embarques;  controla  productos  de

terceros  para  su   maquila  en  instalaciones  de  la  Corporaci6n;   controla

metaltlrgicamente   productos   y   subproductos   que   se   encuentran   en

Refinerfas,   Consignaci6n,   Canje   y   procesos   interdivisionales.      Tiene

libertad de acci6n para dirigir su propio trabajo.

•        lmpacto en aspectos generales que producen sus funciones:

Las actividades del cargo tienen  un  impacto en  la administraci6n  de

Sistemas de lnformaci6n de la Contabilidad Metaldrgica, dependiente de la

Oficina Central.
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Grado Horizontal:

EI    cargo    tiene    asignadas    funciones    destinadas    a    controlar

informaci6n   metaldrgica  que  se  origina   en   la   CorporaCi.6n.     Analizar  y

proponer   normas   sobre   control   metaldrgico   con   objeto   de   mantener
m6todos de control uniformes de los procesos productivos.

Subclrado Horizontal:

El   cargo   exige   proponer   a   su   Jefatura   soluciones   a   distintos

problemas que se le presentan en el desempefio del cargo.

2.4.4 Cargo..     Jefe GruDo control creditos

CONOCIMIENTO

Grado Vertical:

•         Conocimientos necesarios inmediatos:

Politicas   y    normas    Corporativas,    legales    y   tributarias;    Contabilidad

Superior;  Mercados  Financieros  Nacionales  e  lnternacionales;  Comercio

Exterior, tecnicas e instrumentos financieros internacionales,  conocimiento

de  cambios  internacionales;  Operatoria  Bancaria;   Mercados  de   Future,

Finanzas;   Matematicas  Financieras  y  conocimientos  de  computaci6n  a

escala usuario.

Mantiene  permanentemente  actualizados  sus  conoctmientos  para  lo

cual  recurre  a  Cursos,  Seminarios,  pub[icaciones,  Boletines  y  normativa

del B»ahnco Central, etc.
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•         Coordjnaci6n con otros cargos:

Cargos  de  Departamentos  Operaciones  Financieras;  Evaluaci6n  Cfeditos

y   Mercados    Financieros   de   la   Gerencia   de    Finanzas;    Cargos   del

Departamento Politica y Financiamiento Extemo del Banco Central.

•         Conocimientos necesarios para la ejecuci6n del cargo:

Es  recomendable  haber  desempefiado  el  cargo  Analista  de  Cteditos  y

Coberturas   y   Cargos   de   Contabilidad,    relacionados   con   conciliar   el

Balance.

Grado Horizontal:

Para  llevar a efecto  las funciones del cargo,  debe coordinar y dirigir

actividades del cargo bajo su dependencia.

Subarado Horizontal:

Requiere conocimientos  de ingl6s tecnico,  en  el  ambito de  lectura y

comprensi6n.

SOLUCION  DE PROBLEMAS

Grado vertical:

Problemas relevantes:

Debe    resolver   problemas    generados    en    la    interpretaci6n    del

contenido   de   contratos,   sus   efectos   e   incidencia   econ6mico   -
t, |` .

financiera para la Empresa.



69

Resuelve problemas en  lo relativo a emisi6n de informes debido a la

presentaci6n  incongruencias  en  cifras  que  entregan  otras  areas,  Io

que genera la  necesidad  de obtener mayor informaci6n  que permita
evaluar la  gesti6n financiera  segtin  cifras  oficiales  y  representativas

de la funci6n controlada.

Para  solucionar  los  problemas  recibe  orientaciones  globales  de  su

jefatura,   basandose   ademas   en   la   normativa   interna   y   externa
vigente  (Normativa  Contable,  Compendio  de  Normas  de  Cambios

[nternacionales, etc.).

Grado Horizontal:

Problemas de normal ocurrencia:

Resuelve  problemas generados  por atrasos  y errores en  la  entrega

de   informaci6n   y/o   documentaci6n   de   otras  areas,   por  ej.emplo:

listados,   telex,   desarrollo   y  finiquitos   de   operaciones   financieras

contables.

Debe   resolver  problemas   que  se   producen   en   la   necesidad   de

conciliar cifras con acreedores y corredores, par ejemplo:

i)        Diferencias y cifras de documentaci6n enviada por bancos;

ii)       Desfase en el tiempo de valores cobrados por corredores;

iii)      Cfeditos   en   exceso,    cuya   fuente   de   financiamiento   debe

aclararse.

i,'?I
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RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

•         Supervisi6n y control sobre otros cargos:

Supervisi6n  funciona[  y  administrativa  sobre  el  cargo  Analista  Ctedito  y

Cobertura.

Ejecuta   sus   actividades   bajo   la   direcci6n   del   Jefe  Area   Control

lngresos  y  Egresos  para  obtener  los  resultados  finales  de  las  funciones

referidas   a   controlar  aspectos  financiero   -   contables   de   operaciones

certificas;  aprobar  6rdenes  de  pago  y  emisi6n  de  informes,   desarrollar

procedimientos  y  metodos  de  trabaj.a,   recibe  supervisi6n  al  finalizar  la

actividad y obtiene los resultados finales de funciones referidas a: verificar

que   contratos   de   cfedito   y  otros   cumplan   con   la   normativa   vigente;
controlar  aspectos  financiero  -   contables   de   operaciones   jnferiores   a

U$200.000;  supervisar transacciones crediticias y proponer soluciones en

el  djsefio  de  aplicaciones  computacionales,   dirjge  su   propici  trabajo  de

acuerdo a planes y/o programas de acci6n.

•         lmpacto en aspectos generales que producen sus funciones:

Las 'acciones  del  cargo  afectan  preferentemente  las  actividades  de

control sobre aspectos financiero - contables y tributarios,  de operaciones

de Cfedito y Coberiura que se efectdan en la Oficina Central.

Grado Horizontal:

El  cargo  tiene  asignadas  funciones  destinadas  a  verificar  que  las

opefaciones    crediticias,    de    Mercado    Future    y    otras    operaciones

financieras est6n en concordancia con polrticas y normas Corporativas.
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Subcirado Horizontal:

El   cargo   exige   solucionar   problemas   que   le   plantee   el   cargo

subordinado. y consultas recibidas de niveles superiores.

2.4.5 Cargo,.  Jefe Gruco Proveedores Miscelaneos

CONOCIMIENTO

Grado vertical:

•         Conocimientos necesarios inmediatos:

Auditoria;   Contabi]idad;   Leyes   Tributarfas;    Normas   y   Politicas   de   ]a

Empresa;     Administraci6n    de     Recursos     Humanos     a     nivel     control

administrativo,   organizacional   y   decisiones;   Conocimiento   de   Analisis  ,

Financiero;  Conocimientos com'putacionales nivel usuario.

Actualiza   sus   conocimientos   recurriendo   a   cursos,   seminarios   y

charlas   sobre   aspectos   computacionales,   tributarios   y   normativa   de

comercio exterior.   Recurre ademas a la lectura de  lnformativos,  bclletines

tecnicos del Colegio de Contadores, jnstructivos intemos y otros.

•         Coordinaci6n con otros cargos:

Requiere coordinar la ejecuci6n de sus funciones con Jefes de grupo

del  Departamento  Operaciones  Financieras,  Compradores,  Activadores  y

Jefes  de  Secci6n  de  la  Gerencia  de  Abastecimiento,  Jefe  de  Secci6n

Administraci6n   de   Personal,   Jefe  de   Secci6n   Beneficios   y   Bienestar,

Encargado Egresos (Divisi6n Chuquicamata) y otros.

#
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Debe relacionarse con cargos de  Departamentos  de  Cobranzas  de

empresas   proveedoras,   cargos   en   Cobrecop   y   empresas   auditoras

extemas.

•         Conocimientos necesarios para la ejecuci6n del cargo:

Es recomendable haber tenido experiencia dentro de la  Empresa en

los cargos Analista de Pago o Analista Cfeditos Proveedores.

Grado Horizontal :

Para llevar a cabo las funciones del cargo debe coordinar,  organizar

y dirigir las actividades de los Analistas de Pago bajo su dependencia.

Subarado Horizontal:

La ejecuclich de las funciones del cargo requieren dominio del idioma

inglds,  nivel de lectiira y escritura`

SOLUCION  DE PROBLEMAS

Grado Vertical:

Problemas relevantes:

Debe analizar y resolver problemas de atrasos en pagos,  inherentes

a la funci6n propia de la unidad y el consecuente aumento del trabajo

administrativo,  debido  a  la  carencia  de  informaci6n  en  el  momento

oportuho, originado por falta de documentaci6n de respaldo por parte

*.7del  Proveedor  y/o  atrasos  Producidos  en  la  circulacj6n  intema  de
informaci6n.
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S

Debe  analizar. y  resolver  problemas  ocasionales  que  se 'presentan

par  falta  de  claridad  en  la  redacci6n  de  las  instriicciones  para  el
respectivo pago.

Para la soluci6n de los problemas recibe instrucciones globales de su

jefatura,  basandose  ademas  en  la  normativa  contable,  financiera,
tributaria y bancaria de comercio exterior.

Grado Horizontal:

Problemas de normal ocurrencia:

Debe  resolver  problemas  generados  por  la  falta  dB  uniformidad  de

los  contratos.  Ello conlleva  discrepancias con  los  proveedores  y  un

aumento   en   el   trabajc]   administrativo,    originando   objeciones   a

iinidades intemas creadoras de dichos contratos.

Debe resolver problemas de retraso en actividades rutinarias propias

de  la  unidad,  producto  de  p6rdida  de  tiempo  generada  por  la  gran

cantidad de consLiltas y aclaraciones a proveedores.
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RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

•         Supervisi6n y control sobre otros cargos:

Supervisa y controla al cargo Analista de Pago.

Depende directamente del Jefe Area Control Operaciones lngresos y

Egresos  para  obtener los  resultados finales  de  las  funciones  referidas  a

revisar  y  aprobar  6rdenes  de  compra  y  contratos  por  prestaciones  de

servicios;   controla   la   actualizaci6n   de   sistemas   computacionales   de

informaci6n  y procedimientos administrativos;  recibe Supervisi6n peri6dica

e instrucciones globales,  para obtener los  resultados finales de funciones

referidas a controlar que el proceso de revisi6n y verificaci6n de contratos,

para dar cumplimiento a  la normativa vigente;  controla el cumplimiento de

normas,   po[iticas,   procedimientos,   etc.   en   lo   concerniente  a   pagos  a

proveedores,  contratistas  y  terceros.    En  general,  recibe  supervision  al
final de las actividades sin  necesidad  de  instrucciones.    Para obtener los

resultados  de las funciones  referidas a cQntrolar y aprobar el  proceso de

revisi6n   de  documentaci6n   de   pago;   aprobar  registros  contables  y  la

emisi6n de informes, tiene libertad de acci6n para dirigir su  propio trabajo

de acuerdo a planes y/o programas de trabajo.

•        Impacto en aspectos generales que producen sus funciones:

Las actividades del cargo tienen un impacto en el sistema de control

financiero -contable y tributario por contrataci6n de servicios y adquisici6n

de bienes.
`    .i   {.
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Grado Horizontal:

El  cargo    ene  asignadas  funciones  destinadas  a  verificar  que  las

adquisici;nes   de   bienes   y   servicios   (nacional   y   extranjero)   esten   de

aouerdo   con    las   normas,    politicas,    procedimientos    y   alcances   de

faoultades,   establecidas   par  la  Corporact6n,   como  asimi§mo  esten   en

cconcordancia con las disposiciones legales y tributarias vigentes.

Subarado Horizontal:

El  cargo  exige  solucionar  problemas  que Je  plantee  el  analisfa  de

Pages y consultas recibidas de cargos superiores.

+7,
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2.5    Actual  Estructura Organizacional del Area Control  Operaciones

lngresos y Egresos

Los cargos y elementos desglosados hasta este momento, como los

factores de evaluaci6n del analisis de cargo, stirven coma nave de aceeso

para   el   mejor  entendimiento  -  como   se   dijo   anteriormente   -   de   la
formaci6n    de    la    actual    estructura   organizacional    del   Area    Control

Operaciones lngresos y Egresos.
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La   estructura   organizacional   del   area   en   estudio   se   describe   a

continuaci6n,  junta  con  la  descripci6n  de  sus  cargos  y  los  objetivos  de

cada uno de ellos.

2.6    0bjetivos de los Cargos Segtin Actual Estructura

2.6.1 Cartyo,.  Jefe Area Control ODeraciones lnaresos v Earesos

OBJETIVO:

En  general,  se  mantiene  el  objetivo  y  funciones  del  cargo  descrito

anteriormente,      referente      administrar      las      funciones      de      control

correspondientes a gesti6n de ventas y cobranz.as,  de acuerdo a polfticas

y normas previamente establecidas.

2.6.2 Cargo..  Analista Control Ventas v Metaluraia

OBJETIVO:

Controla    de    acuerdo    a    polfticas,     normas    y    procedimientos

establecidos  por  la  Corporaci6n  y  a  disposiciones  legales  y  tributarias

vigentes,  operaciones  de  venta  de  cobre  y  subproductos,  ingresos  por

estas  ventas  como  asimismo  su  retorno  al  Banco  Central  de  Chile  y  la

correcta asignaci6n  de sus  montos,  operaciones de cobranzas por estas

ventas;    controlar    y    aprobar    registros    contables    segdn    facultades

otorgadas,  ademas de controlar y coordinar la emisi6n de jnformes sobre

gesti6n de ventas y cobranzas.
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Debe   ademas  verificar  que   operaciones   crediticias,   de   mercado

futuro y otras operaciones financieras est6n en concordancia con politicas

y normas corporativas.   Tambien controla aspectos financiero - contables

de estas operaciones.

Controla informaci6n  meta[drgica  que  se  origina  en  la  Corporaci6n.

Analiza  y  propone  normas  sobre  el  control   metaldrgieo  con  objeto  de

mantener m6todos de control uniformes de los procesos productivos.

2.6.3Cango..  Analista    financiero    v    Contable    ODeraciones    Mercados

Futuros Fisicos

OBJETIVO:

EI   objetivo   del   cargo   es   controlar   de   acuerdo   a   las   politicas

establecidas  por  la  Corporaci6n  y  las  disposiciones  legales  y  tributarias

vigentes,  que operaciories de Mercado Filturo esten en concordancia con

politicas   y   normas   corporativas.       Debe   tambien   contro[ar   aspectos
financiero  -  contables  de  estas  operaciones  y  su  cumplimiento  en  el

aspecto legal y tributario.

Supervisa el analisis de operaciones de Mercados de Futuros fisicos,

como    objetivos    y     procedjmientos     establecidos    para     la     correcta

determinaci6n y asignaci6n de resultados de las operaciones, y controla la

determinaci6n   y   asignaci6n   de   resultados   provenientes   de   Mercado

Futilros en operaciones de precio fijo.

Debe   contabilizar   las   operaciones   de   Meroado   Futuro   Fisicos,

haciendo el  manejo  correspondiente  de cuentas contables  usadas  como

nexo dte operaciones de ventas fisicas,  debido a qiie debe mediar con ]a

contabilidad de las divisiones.
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2.6.4Cango.`  Analista    Financiero    v    Contable    Ooeraciones    Mercados

Fiituros Firiancieros

OBJETIVO:

Debe verificar que los contratos e instrLlmentos de cafacter financiero

de   mercado   futuro,   est5n   en   concordancia   con   polrtlcas   y   normas

corporativas,  de  acilerdo  a  disposiciones  legales  y  tributarias  vigentes;

debe  controlar y  supervisar  la  determinaci6n  y  asignaci6n  de  resultados

derivados de estas operaciones.

Ademas   debs   contabilizar   las   operacicines   de   Mercado   Future

Financieras  liquidadas,  haciendo  el  manejo  correspondiente  de  cuentas

contables, debido a que debe mediar con la contabilidad de las divisiones.

2.6.5 Cargo..  Analista Finanqiero v Contable de  Pagos  Moneda  P\lacional

Extraniera

OBJETIVO:

Debe llevar el control de cr.6ditos bancarios, cfeditos de proveedores,

operaciones de  leasing y mesa  de dinero,  moneda  riacional  y extranjera,

generando  informes  con  cierta  periodicidad  para  organismos  externos  y

personas dentro de la Corporaci6n.

Debe ademas verificar fluctuaciones en la tasa de intefes y en el tipo

de   cambio   en   el   momento  oportuno,   para   no   incurrir  en   desajustes

contables.

0#



`80

2.6.6 Cargo..  Analista Financiero v Contable Earesos

OBJETIVO:

Controlar y aprobar los pagos a proveedores y contratistas, tanto en

moneda    nacional   como   extranjera,    verificando   que    adquisiciones   y

prestaciones  de  servicios  se  hayan  efectuado  de  acuerdo  a programas,

politicas y normas establecidas por la Corporaci6n.

El   control   cubre   aspectos  financieros,   contables  y  tributarios   de

relaciones contractuales entre Codelco -Chile y terceros.

3.      FUNCIONES   QUE   SE   DESARF€OLIAN    DENTRO   DEL   AREA

CONTROL OPERACIONES INGRESOS Y EGRESOS

Los t6picos que se han descrito hasta el momento, orientan hacia las

funciones   que   se   desarrollan   dentro   del   Area   Control.  Operaciones

lngresos y Egresos. En tal sentido dichos objetivos se realizan tomando en

ouerfua  los   Objetivos   de   la   Contabilidad   General   y   Objetivos   de   las

Unidades   a   que   Perienecen   los   Calgos   (ambos   plariteados   por   la

Gerencia de lnformaci6n y Control).

Dichas funciones  se  llevan  a cabo  en  forma  oportuna  en  el  interior

del  area  en  estudio,   logrando  globalizar  la   misi6n  de  la   Gerencia  de

lnformaci6n y Control,  mencionada al principio del presente capitulo.

73
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Las funciones se de§criben a continuaci6n:

1.      Controlar  egresos  e  ingresos  de  la  casa   matriz  y  otros  que  se

efectden par cuehta de las divisiones.

2.      Afianzar la lnformaci6n Metaltlrgica y de ventas.

3.       Contribujr en la entrega de informaci6n para su posterior elaboraci6n,

para emitir asf informaci6n econ6mica -financiera de la Corporaci6n,

entendiendo como Balance general,  Estado de resultados,  Estado de

cambios    en    la    posici6n    financiera,    e    informes    econ6micos    -

financieros dirigidos a organismos externos.

Con objeto de  representar las funciones descritas en esta  parte del

capitulo,  se  presentan a continuaci6n  los  modelos  que grafican  cada  una

de las funciones del Area Control Operaciones lngresos y Egresos,  asf es

posible entender en su globalidad el objetivo que se persigue en cada una

de estas.

t``'£
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3.1    Control de lngresos y Egresos de la casa Matrizy Divisiones

El  presente  diagrama  refleja  el  proceso  de  control  de  lngresos  y

Egresos  de  la  casa  matriz y  divisiones de  Codelco -  Chile;  en  terminos

generales,  desde que se genera dicha  informaci6n,  esta es controlada y

procesada  por  el  area  en  estudio,   para  luego  entregar  la  informaci6n
relevante a la Gerencia de lnformaci6n y Control.

1.       Et.apa de control de la informaci6n.

`2.      'Salida  de  informaci6n  relevante,  tanto  de  Oficina  Central  como  de

' Divisiories.

.,,. +
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3.       Selecei6n  de  informaci6n  relevante,  tanto  de  Divisiones  como  de

Oficina Central.

4.       Informaci6n       de   Divisiones   no   relevante   para   la   Gerencia   de

lnformacj6n y Control.

5.       Informaci6n  de  Oficina  Central  no  relevante  para  la  Gerencia  de

lnformaci6n y Control.

6.       Selecci6n  de  informaci6n   relevante,   tanto  para  la  Oficina  Central

como para organismos externos.

7.       Informaci6n relevante para organismos externos.

8.       Informaci6n relevante para la oficina central.



84

'1



85

En  dicho  qiagrama  esta  representada - en terminos generales - [a

funci6n  que  realiza el  Analista  Control  Ventas  y  Metalurgia,  el  cual  debe

controlar el producto desde que es gen6rado en las divisiones y refinerias

extemas, hasta que es despachado al cliente.

1.       Envio de producci6n a stock.

2,       Analisis del control de producci6n metalt]ngica.

3.       Control del stock meta[drgico.

4.       Generaci6n de informaci6n relevante, tanto fisica ccimo financiera.

5.       Envfo de la informaci6n relevante tanto a la Gerencia de lnformaci6n

y Control, como a divisiones y organismos externos.

6`       Distribuci6n del stock a los traders y consignatarios.

7.       Entregadel producto al cliente.

/                ,        ,w`                                   ,i \,\,`„?\
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CAPITULo Ill:             COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

En  el  capitulo  anterior  se  present6  el  desarrollo  de  los  objetivos

especrficos  del  Area control  Operaciones  lngresos  y  Egresos,  dentro  de

los   purfros   Objetivos   de   la   Contabilidad   General,   Objativos   de   las

Unidades  a  que  Pertenecen  los Cargos,  y  Funciones  qiJe  se  Ddsarrollan

dentro   del   Area   Control   Operaciones   lngresos   y   Egresos.,   pero   es

necesario  referimos  a  los  objetivos  que  se  persiguen  dentro  del  Area  -

desde un punfo de vt.sfa estrafeg;.co - para la adecuada implementaci6n de

un  proyecto de REWGEIV/ER/A;  esto, junto con  un  analisis y descripci6n

de cargos,  permite  conocer parte  del  ambito  de  prooesos  a  redisefiap,

que se tomara para proceder a:

Optimizar los canales de comunicaoi6n, de forma que el traspaso de
•Informaci6n se haga en forma efilciente.

1.       OBJETIVOS     ORGANIZACIONALES     DEL     AREA     CONTROL

OPERACIONES INGRESOS Y EGRESOS

La   cultura   organizacional   del   area   considera   ciertos   elementos

rreferidos a los objetivos del area en estuclio.   Estos objetivos perseguidos

se dividen desde un punto de vista de Gesti6n ODerativa y de Gesti6n de

Recursos Humanos.

22 E| amblto de procesos a redisefiar se refiere a: ]os objetivos que se p[antean en e]
area en estudio,  Es necesario conocer Jos procesos que se  [Ievan  a  cabo  en  su
interior. Junta Con esto, se debe conocer los elementos que componen e| proceso
y qtiiertes lo llevan a cabo, Ios objetivos qLie persigue el proceso y sus funciones.
EI apalisis y descripci6n de los procesos se riafa mss delante del capitulo,
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Deede  un  punto  de  vista  de  Gest[6n  Operativa,  los  objetivos  estan

encausados    hacia    el    GRADO    DE    EFICIENCIA    OPERATIVA    DEL

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD GENERAL, que se incluyen en las

metas del Area Control Operaciones lngresos y Egresos.

Las metas u objetivos esfan encausados hacia e[ arado de eficiencia

ocerativa del area.

1,      Se    busca    lograr   emitir    metodce    y    tecnicas    sobre    materias

competentes      al      area,      a      traves      de      un      man fen/mj.euto

permanentemente actualizado de los procedimientos administrativos.

2.       F2esoiver   lee   problemas`  en   el   nlvel   que   se   generan,    6c6mo?,

Operando con una adecuada delegaci6n de falcultades.

3.       Mejorar el grado de satisfacci6n de los usuarios, a trav6s de:

• Mejorando la calidad y oportunidad de los informes,  Io que permite
"mejorar el tiempo de comunicaci6n";

• Reducir los tiempos de respuesta de la informaci6n.

4. Modernizact6n   de   los   m6todos  de  trabajo23,   lo  cual   lleva  a   una

racionalizaci6n de tareas operativas rutinarias.   Con esto se pretende

disminuir el trabajo operativo  no  intelectual y aumentar la  capacidad

de anallsis de manera de ejercer y fortalecer el rol contralor.

23 Desde  1996 la Corporaci6n lia IIevado  a cabo  un  esfuerzo  par modernizar  [os

re:t#esindfore£'££asrs¥sd:jsu£:a:ec:#Spupt:Pc?o::[Sesa::rim:,StsraAtiv°£3,ys:sete:°antqr::
int®gra Soluclolie§ al proceso comereial.
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5.       Emitir opini6n  t5cnica  en  los  aspectos  financiero  -  contables  de  su

competencia,  entregando  informes  con  comentarios  sobre  aquellas

materias relevantes.

6.       Minimizar  los   costos.

Desde  un  punto  de  vista  de  Gesti6n  de  Recilrsos` Humanos,   los

ob]etiivos   estan   encausados   hacjia   "Incrementar   la   Productividad   de

Recursos Humanos", resaltando esencialmente sus fortalezas, para lo oual

se destaca:

1)      La identificaci6n del personal del Area control operaciones lngresos

y Egresce con los objetivos del departamento y de la CorpQraci6n;

2)       lmportancia     del     liderazgo,     por     lo     oval     se     refuerzan     las

responsabilidades   del   rol   supervisor  en   la   administraci6n   de   los

reoursos humanos;

3)      Una  mayor integraci6n  de  lce equipos de trabajo,  Io que destaca  la

importancia de personas polifuncionales en las tareas;

4)      Fomentar y mejorar las relaciones interpersonales,  lo que implica un

cambio en la oultura organizacional.



91

2.       AMBITO    QUE   ABAF`CAN    LOS    PROCESOS    Y    ELEMENTOS

CONSI DERADOS       COMO       FACILITADORES       AL       CAIVIBIO

CULTURAL

El  ambito  o  contexto  en  que  se  desarrollan  los  procesos  de  control

del Area Control  Operaciones  lngresos y  Egresos descritos en  el capftulo

anterior se enfoca desde distintos puntos de vista estrat6gicos:

a).     Desde un punto de vista de la. Estructura de la organizaci6n;

b).     Capacitaci6n, entrenamiento y evaluaci6n del desempefio; y

c).     De comunicaciones.

2.1    Estructura de la organizaci6n

Se  refiere  al  modo  en  que  la  organizaci6n  determina  sus  sistemas

jefarquicos  y  toma   de  decjsiones.   Como  se  dijo  en   el   capitulo   I,   Ia
estrategia organizacional se relaciona con el tipo de patron organizacional

que usarEi una empresa.

El   actual   esquema'  de   la   estructura   organizacional   del   area   en

estudio,  esta concebido  para facilitar la comunicaci6n  entre  ]os miembros

del   area,   manera`  que   los   resultados,   en   cuanto   al   cumplimiento   de

funcfones  se  logre.  La  persona que  esta  a  la  cabeza  de  la  estructura -

Jefe  Area  Control  Operaciones  lngresos  y  Egresos  -  tiene  la  amplia

posibilidad  de  comunicar  las  decisiones  tomadas  par  la  gerencia  a  los

miembros del area, con la posibilidad de retroalimentaci6n.
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La estructura en que se realizan los procesos es la presentada en  la

figura N°6,  en ella se muestran las personas encargadas de realizar cada

uno de los procesos que se desarrollan en el area y su nivel I.efarqulco.

El organigrama del area muestra un esquema de trabajo grupal,  este

a su vez, se divide en tres pequefios grupos, los que realizan los procesos

referidos al control, tanto de ingresos como egresos:

•         Grupo de egresos, conformado por un Analista Financiero y contable

de   Egresos,   dos  Analistas  Contables  y  un  Analista   Financiero  y

Contable de Pagos en Moneda Nacional y Extranjera:

Grupo de  lngresos,  Conformado por un analista de Control Ventas y

Metalurgia, un Analista Financiero y un Analista Contable, y

Grupo   de   Operaciones   a   Futuro,    Conformado   por   un   Analista

Financiero  y  Contable  de  Mercados  a  Futuros fisicos  y  un  Analista

Financiero y Contable de Mercados a Futuros financieros.

El grupo de egresos realiza el proceso referente a control de egresos

que se producen por las gestiones comerciales de la Corporaci6n.

EI  grupo  de  ingresos  realiza  el  proceso  de  control  de  ingresos  por

ventas  fisicas,  ademas  del  cont`ro]  del  flujo  metaldrgico  y  el  control  del

inventario.

Par dltimo,  el  grupo  de  operaciones  a  futuro  realiza  el  proceso  de

control de las operaciones a futuro, tanto fisicas como financieras.



2.2    Entrenamiento y Evaluaci6n del Desempefio

Es  coma  la  organizaci6n  se   prepara  para   responder  a   desafl.os

futuros,  evaluando  debilidades:  por lo  tanto,  plantea  objativos,  evaltia  el

desempefio,   y   retroalimenta   de   un   modo   formal   o   informal   a   los

empleados.

La capacitaci6n y entrenamiento se refiere a c6mo /a orc7ani.zac7-6n se

oreDara   Dara   resDonder  a   los   desaflfos   futuros,   evaluando   fortalezas

actuales.

La tarea de capacitaci6n del personal que se efectt]a en la empresa

esta  enfocada  a   potenciar  la   productividad   del   recurso   humano;   6ste

refuerzc) se realiza, principalmente en materias computacionales.

Un  elemento  fundamental  es  la  evaluaci6n  del  desempefio  que  se

realiza  dentro  del  Area  Control  Operaciones  lngresos  y  Egresos  y  las

expectativas creadas frente a esta.

La  evaluaci6n,  como  medida  de  desempefio,   se  convirti6  en  una

herramienta  fundamental  como  apoyo  a  la tarea  de  modernizaci6n  de  la

Corporaci6n,  esto  debido  a  que  uno  de  los  aspectos  claves  dentro  del

proceso de modernizaci6n  de  Codelco -  Chile es  producir un aumento en
la productividad del recurso humano.   Para tal efecto,  la administraci6n de

la Corporaci6n estima imprescindible realizar diversas acciones tendientes

a   fortalecer   e   implementar,   cuando   ello   sea   necesario,   tecnicas   de

administraci6n cuyos resultados puedan contribuir a tal logro.
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En  el  ambito  de  la  administraci6n  del  recurso  humano,  /a  feonj.ca

de#ni.da y defermi.nada utilizada para observar y mejorar la  productividad,

es   aquella  orientada  a   evaluar  peri6dicamente   el   desempeFio   de   los

trabajadores.     El  empleo  de  esta  tecnica,   se  ubica  en  consecuencia,

dentro de un amplio  programa  de actividades que  la administraci6n  de  la

Corporaci6n  lleva a cabo con el fin  mencionado anteriormente,  que  es la

modernizaci6n de Codelco - Chile.

El  aumentg de  productividad  del  recurso  humano  es asumido  como

una   tarea   y   un   desafio   de   cada   nivel   de  jefatura,   por   lo   tanto,   la

comun.icaci\6n  de  las  estrategias  a  trav6s  de  un  sistema  de  informaci6n

gerenc/.a/   efeo£/.vo,    Es    tan    importante    como    incluir    una    estructura

organizacional  apropjada,  puesto  que  involucra  el  conocimiento  acabado

de   las   diferentes   tareas   y    procesos    que   se   desarrollan    bajo   su

dependencia   y   que   posibilitan   la   creaci6n   de   niveles   superiores   de

actividad24, y porque por su intermedio debe generar§e una preocupaci6n

personalizada  por  su  perfeccionamiento,  esto  es,  por  la  superaci6n  de
aspectos   deficitarios   a   par   el   fortalecimiento   de   sus   habilidades   o

destrezas.

EI  enfoque  utilizado  en  la  medida  de  desempefio,  concluye  en  la

conveniencia de desarrollar una orientaci6n  basada en  la  formulaci6n  de

objetivos  individuales  para  cada jefe  de  grupo25,  y  la  observaci6n  de  su

cumplimiento basa la revisi6n del trabajo desarrollado en un perrodo.

24  La  creaci6n  de  niveles  superiores  de  actr.vidad,  se  realiza  cuando  el  recurso
rtLlmano   conoce   cabalmente  su   tarea  y   el   proceso   en   que   esta   se   rea[jza,
agregandole  mayor  valor  al  trabajo  rea[izado,  por  lo  tanto  una  respLiesta  mas
oportuna de la informaci6n y con mejores resu]l:ados.

t  25 La formulaci6n de objetiyos era inicia[me.nte aplicada a cada st]pervisor,  ro]  que
actualmente  reeae  sobre  un  jefe  de  grLlpo,  de  acLlerdo  a  la    actual  estructura
prganizacional.
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Asf,   el   proceso   de   evaluaci6n   del   desempefio   se   inicia   con   la

formulaci6n de objetivos, y concluye con la revisi6n de su cumplimiento.

2.3    La comunicaci6n Dentro del Area

Es c6mo la organizaci6n  logra entendimiento y promueve el dialogo

grupal.

La comunicaci6n  puede  ser vista como  una  medida  de desempefio,

en el sentido de utilizarla come:

CONVERSACION   PARA   LA   ACCION,   DONDE   UNA

PERSONA EMITE UN JUICIO FUNDADO ACERCA DEL

DESEMPEKio  DE  OTRA  PERSONA,  BASANDOSE  EN

OBSERVACIONES    RIGUROSAS    SOBRE    AI\/lBITOS

ESPECIFICOS   DE   SU   TRABAJO,   Y   AL   HACERLO

ESPECUIA26 ACERCA DEL FUTURO.

26.  En  este  sentl.do,   ]a  formulacr6n  de  la  estrategia  debe   ir  encaminada  a   generar

interrogantes de parte del individuo pira enfrentar el future, y asr generar acci6n a trav6s
de la comunicaci6n.
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Esto se hace con el fin de coordinar acciones en forma mas efectiva

entre  el]os.  En  este  sentido,  la  comunicaci6n  de  las  estrategias  se  torna

especialmente importante,  colocando a las medidas de desempefio como

un' importante  mecanismo  de gufa  y  comunicaci6n  de  metas,  objetivos y

valores    de    la    Empresa;    por   lo   tanto,    necesita    del    apoyo    de    la

administrac.i6n super.ior., esta debe asegurarse de que se deben comunicar

par escrito  a  los ejecutivos de  m5s  alto  nivel  y  sus  subordinados  deben
asegurarse   de   que   todos   los   involucrados   en   su    implantaci6n    la

comprenden.

En   tat   sentido,   las   ventajas   comunicacionales   recaen   sobre   el

evaluado, debido a que:

a.      Eritrega de fortalezas

•         El tiene una oportunidad de -por ejemplo -comunicarse con su jefe

de grupo, en torno a sus objetivos laborales;

•         Puede disefiar,  en conjunto con  su jefe de grupo,  un  plan de acci6n

que le permita desarrollarse personal y profesionalmente;

b.      Facilidad para disminuirdebilidades

•         Le permite tener mss claro su rol dentro de la empresa.   Esto lo lleva

a entender mejor lo que se pi'ensa y espera de el, lo cual le hace mss

facil corregir errores.

Este  t]ltimo  punto  puede  verse  mss  clara  en  la  siguiente  red  de

percepciones de  los papeles entre  un  miembro de  un  determinado  grupo
de trabajo y su respectivo jefe de grupo:
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3.       MODELOS     DE     PROCESOS     REALIZADOS     EN     EL     AREA

CONTROL OPERACIONES INGRESOS Y EGRESOS

En el capitulo se mencionan los procesos que se ejecutan dentro del

area.       Para   entender   de   una   manera   mss   clara   c6mo   es   "lA

TRANSFERENCIA  DE  INFORMACION"27,  se  muestra  el  deta|le  de  cada

uno  de  los  procesos  mencionados  en  este  capitulo;   por  lo  tanto,   se

aplicafa  en  forma  directa  el  concepto  de  proceso  defin.rdct  en  el  Marco

Te6rico.   S6lo se difa adicionalmente,  que el grado de detal]e utilizado en

el  bosquejo de lee procesos es,  a criterio de quienes los llevan a cabcl,  el

necesario  para  la  comprensi6n  de  la  situaci6n  actual,  y  suficiente  como

punto de partida para plantearse el mejoramjento del flujo de informaci6n.

3.1    Proceso control de Egresos

OBJETIVO Y FUNCIONES:

La  funci6n  control  egresos,  mejor  entendida  como  una  funci6n  de

analisis   y   aprobaci6n   de   pagos,    consiste   en   analizar   las   distintas

solicitudes  de   pago  clue  se   reciben   de  diversas   unidades  de  Oficina

Central  y  algunas  solicitudes  especiales  de  Divisiories,  determinando  si

procede o no pagar.

:oE`uN:i%nAC8i%t£,  :::e  fTUT#:fiFnEE:NdcefAestDaEm:Nn:PaR¥£Ce]f°#'arcs: TreeoFn?::  dae  ::
presente memoria.
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Dicha   decisi6n   se   toma   revisando   los   antecedentes   del   caso

(contratos requisici6n, facultades del solicitante, etc.).  Una vez decidido el

curso de acci6n,  se "emite" una orden  de pago y se informa a Tesorerra

para  que  proceda  la  cancelaci6n  respectiva.    Si  no  procede el  pago.  se
envfa comunicaci6n escrita al solicitante.

Las funciones realizadas en el diagrama de procesos de egresos son

las siguientes28:

1.     Solicitud de pago con cheque y contratos de honorarios.

28` La  de§cn-pci6n` del _flujo  de  infomaci6n  en  documentos  de  los  procesos  esta
represenfada per fas figures frente a fas flechas, Ias que en si representan el flujo
de `infomaci6n, de acliierdo a la descripci6n del Marco Te6rico.
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2.          Lista de ordenes de pago.

3.         Ordenes de pago en moneda extranjera.

4,       Transferencia o cheque en moneda nacional y extranjera.

5.      Facturasyboletas.

6.       Listados 6rdenes de pago.

7.       Nota interoficina.

8.       Listados   de   6rdenes   de   pago;   comprobantes;    documentos   de

respaldos.

9.       Comprobantes.

3.2    Proceso control de lngresos

3.2.1  Venfas..

OBJETIVO Y FUNCIONES:

El prop6sito del area es emitir un informe con§olidado de ventas.   La

informaci6n    es    obtenida    fundamentalmente    de    facturas,    que.   son

generadas   por   la   propia   gerencia   de   ventas,    mss    una   serie   de
documentaci6n recogida de las Divisiones.
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Proceso 1.

1.       Factura de venta.

2.       Telexdeembarque(BL).

3.      Telexdeembarques al sistema

Proceso 2.

4.      Telexde embarque anota#de factura. Proceso 2.

5.       Datos complementarios (flete, estiba, desestiba).

6.       [nforme de costos fletef estipa, desestiba. Proceso 3.

Proceso 3.

7.      Facturas de venta.

PI.oceso 4.

8.       Datos complementarios al sistema computacional.

9.       Libra    diario    de    ventas    cuenta    corriente    cliente    (registro    de

embarques).

Proceso 5.

10.     Libro diario deventas.

Proceso 6.

11.    Informaci6n al sistema.
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12.    Registro de embarque clasificado par division, por producto y por tipo

de operaci6n.

13.    Confirmaci6n por telefono.

14.    Cierres: preliminares y definitivos.

3.2.2 Paao de ventas:

FLETES t*}
SOLICITUD
DE PAGO

BINARIA
PROCESO O/P

CONTROL
VENTAS

• PAREA DATOS
SOLICITUD CON
PROVISION
CONTABLE

• DETERMINA Y
MODIFICA FECHA
DE PAGO

CONTABIHDAD
fARCHIVAI

Figura # 14
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1.       Comprobantes contables 6rdenes de pago.

2.       Comprobantes contables.

3.       Ordende pagoend6lares.

.4.       Orden ded3ago en pesos.

3.3   Proceso de Mercados a Futuro

3.3.1  lvlercados Futuros de Cobre

OBJETIVO Y FUNCIONES:

El objetivo del area es realizar un analisis contable y financiero de las

operaciones de  Mercados Futuros de cobre,  realizadas por la gerencia de

ventas.     Ademas  se  contabilizan   las  operaciones  de  Mercado  Futuro

liquidadas,   haciendo  el   manejo  correspondiente  de  cuentas  contables

usadas como nexo a operaciones de ventas fisicas, debido a que se debe

participar con la contabilidad de las propias divisiones.

El   control   respecto   a   los   ingresos  y  operaciones   de   Mercados

Futuros.      Los  procedimientos  de   registros,   impresi6n   de  informes,   se

llevan en la Gerencia de lnformaci6n y control,  ademas de la Gerencia de

Ventas.
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3.3.2 Mercados Futuros Financieros

OBJETIVO Y FUNCIONES:

El objetivo de control de Mercados Futuros Financieros es id5ntico a

la  descrita  en  Mercados  Futuros de  Cobre,  pero  aplicada  a  instrumentos

financieros.    Aquf  se  debe  cubrir  el  registro  del  tipo  de  cambio  de  la

moneda distinta al d6lar, o las fluctuaciones de la tasa de intefes.

EI  Area  de   Control   Operaciones  de   Cfedito   revisa   la   entrada   y

contabilizaci6n de operaciones efectuadas por la Gerencia de Finanzas.

La fuente de informaci6n que recibe el Area de Mercados  Futuros de

la Gerencia de Finanzas y la Gerencia de lnformaci6n y Control, es el area

de mercados a futuro y los corredores con que la Corporaci6n opera.   Una

vez  recibida  la  informaci6n  en  la  Gerencia  de  lnformaci6n  y  Control,  es

digitada  en  Llna  planilla  de  calculo  y  mensualmente  se  revisa  que  los

saldos arrojados  por esta,  correspondan  a  ingresos contabilizados  por el

Departamento   de   Finanzas;   tambien   se   revisan   saldos   de   cuentas

corrientes.
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3.3.3 0Deraciones de Crfedito

OBJETIVO Y FUNCIONES:

La funci6n asociada a Control Operaciones de Cfedito corresponde a
"l[evar   el    control"    de   cteditos    bancarios,    cteditos    de    proveedores,

operaciones  de  leasing  y  de  mesa  de  dinero  en  moneda  nacional.   EI

control  consiste  en  dar el  visto  bueno al  momento  de  pagar un  cfedito y

generar  informes   con   cierta   periodicidad   para  organismos   externos  y

personas  dentro  de  la  Corporaci6n.     En  el   procedimiento  se  utiliza  el

sistema  cliente/servidor SAP  R/329,  en  el  cual  se  hace  automaticamente.

EI Area de  Finanzas se encarga de ingresar los datos correspondientes a

dichas operaciones (tasa, tabla de amortizaciones, etc.).

Llegado  el  momento  de  pagar  los  cfeditos,  ya  sea  iina  parte  o  el

saldo completo., el Departamento de Finanzas envra una solicitud de pago,

la cual es revisada, archivada y autorizada por el Area Control de lngresos

para su cancelaci6n.

Esta  gesti6n   es   responsabilid,ad   del   Departamento   de   Finanzas,

trabajando     en     la     actualidad     con     operaciones     de     Corto     Plazo

fundamentalmente.   Estando fuera, desde el perfodo de 1992 la gesti6n de

cfeditos de Largo Plazo y operaciones de leasing.

El control contable de las operaciones se realiza automaticame'nte en

el sistema SAP R/3.

ac E| proceso descrito  utilizaba originalmente  el  Sistema  de  Contabilidad  General
COM  14,  fanto en  sus  Divisiones  Operativas  como  en  su  Casa  Matriz.  Esfe  rue
reemplazado por el sistema cliente/servjdor SAP Fue.
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Una vez ingresados  los datos en  el  Departamento de  Finanzas,  se

envra  a  la  gerencia  de  informaci6n  y  control  una  copia  de  la  operaci6n,

para que se archiven y revisen los datos.

Se observa de lo desprendido anteriormente, que el objetivo (o labor)

principal   de   la   Gerencia   de   lnformaci6n   y   Control,   Secci6n   Control

lngresos,  es  revisar  la  informaci6n  entregada  por  el  Departamento  de

Finanzas. Se agrega a 6ste procedimiento, el hecho que los comprobantes

contables son arrojados por el depactamento de computaci6n, por lo que la

frecuencia de errores es, en este caso, nula.

Se  envian   informes  semanalmente  al   Banco  Central   referente  a

cteditos de corto plazo vigentes.

*.          .                A     -.
-.,



108

Proceso 1.

1.      Operaciones asociadas a contratos de venta.

2.       Operaciones sin  respaldo  de contratos  de ventas  especfficos  {6stas

operaciones son de cafacter especulativo o financieras).

3.       Control de contratos de mercados a futuro.

Proceso 2.

4.       Emisi6n de informes de operaciones de mercados a futuro.

5.       Estados financieros e informes de gesti6n (uso interno).

6.       Balances y memorias oficiales (uso externo).

3.4    Control Mefaldrgico

OBJETIVO Y FUNCIONES:

La funci6n corresponde a un control  de  inventarios y producci6n,  ya

que  consolida  las  unidades  de  productos  en   sus  distintas  etapas  del

proceso productive y comercial.

Se debe llevar un  registro  acabado  del  movimiento  de  las  unidades

fisicas y hacer el  Balance  respectivo;  el  control  de  pagos  a  refinerias  es

realizado por la Gerencia de lnformaci6n y Control.

^

t,`
`,I

'

''`*
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3.4.1 Transaccl.6n de unidades de Droductos:

3A.2 Fluio de documentos:

DIVISIONES

TERCEROS
C.  M]NERAS

s.uBsiDrA`RIAs

I f8,Jra # t7

G`l. C.
CONTROL

METALURGTCO
• Dist. cifras
• Gen. Jnformes
•Ap. pagos

.,GEN`. ViAys`.I

TESORERIA

REFINERIAS-EXTERNAS

CON. VTAS.

i  PRE§UPUESTO
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1.       Telex producci6n y balance metaltirgico.

2.       Informe de contabilizaci6n de ventas y anexos segdn requerimientos.

3.       Orden de pago porcompraaterceros.

4.       Factura de liquidaci6n de productos.

5.       Facturas unidades recepci6n.

6.       Informe balance metaltlrgico (contabilizaci6n de las ventas).

7.       Informe  distribuci6n  ventas;  facturas  de  ventas  desde  red  externa,

canje y consignaci6n.

8.       Informe de producci6n; ingresos por maquilas; egresos del mes.

9.       Facturaporcobre.

4.       VALIDACION Y MEDICION DE LA SITUACION ACTUAL

Desde   el   punto   de   vista   de   la   evaluaci6n   del   desempefio,   Ias

expectativas    creadas    son    muy    diferentes    a    lo    esperado    por    la

administraci6n de la  Corporaci6n,  principalmente porque se le asocia con

incentivos econ6micos; debido a esto se le consjdera injusto, y hasta poco

objetivo,   lo   que   dessmboca   en   una   desconfianza   en   el   sistema   de

evaluaci6n.     Sin  embargo,   en  general  se  tiene  confianza  en  el  propio

desempefio y el de los demas.

•`*
`'



id tl fl

Desde  el  punto  de  vista  de  la  capacitaci6n,   el  personal  del  area

piensa que permite afrontar los cambios y se siente en  mejor disposici6n

para  ese  fin,  pero  el  nivel  de  las  expectativas  es  mayor  al  que  se  da
realmente, principalmente por el motivo mencionado anteriormente, que es

la ausencia de incentivos econ6micos.

Desde el punto de vista de la comunicaci6n en el area, cada vez se

tiende hacia una comunicact6n informal,  lo que,  en cierta medida mejora la

fluidez  de  la  informaci6n,   pero  existe  una  proporci6n  importante  de  la

informaci6n  del  area  que  canaliza  la  informaci6n  a  trav5s  de  conductos

regulares;  por lo cual,  la 6omunicaci6n es fluida,  pero el nivel actual puede

presentar mejoras sustanciales3o.

Los procesos descritos anteriormente fueron  debidamente validados

por   los    miembros   del   area   en   estudio,    llegando   a    las   sjguientes

conclusiones.

EI  conocimiento  de  los  procesos  por  parte  de sus  participantes,  es

satisfactorio,  tanto  colectiva  como  individualmente,  pero  es  una  realidad

que estos  pueden  mejorar3t.  Consientes  de  que el  principal  efecto de  un

proceso  de  Reingenieria  es  la  disminuci6n  cle  personal,  este  espera  ser

participe del proceso.

sO E| |ector puede encontrar e] porcentaje aproximado al  respecfo en el anexo que
contiene la encuesta aplicada en e[ Area Control Operaciones [ngresos y Egresos.
La forma de mejorar la[ situaci6n existente, se presenta en er capitu]o siguiente.'     3tEsto so puede vermas c[aramehte en el capitulo sigujente.

I,

''J`
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CAPITULO IV:            PROPuESTA DE UN PROCESO DE CAMBIO

La   Rei.ngen/.er/'a   F5ara   tener   exito,   debe   ocurrir  bajo   condiciones

organizacionales favorables.   Principalmente estas condiciones son dadas

a traves de la motivaci6n.   Esto quiere decir que lo fundamental es integrar

el factor humano.   Dentro de este contexto,  se debe decir que producir la

motivaci6n define:

SUSCITAR   UN    ESTADO    EN    LA    PERSONA   A   TRAVES    DE

ACCIONES    QUE    SE    CONVIEFITEN    EN    SENSACIONES    QUE    SE

PIENSAN   PARA   LUGO   COMUNICAR,   A   FIN   DE   CONVERTIRSE   0

MATERIALIZARSE EN ACCION.

En  este  contexto  se  puede  afirmar  que  es  posible  implementar  el

cambio  cultural  dentro  de  la  organizaci6n;  por  lQ  cual,  definimos  cambio

Como:

LA   REFORMA   EN    UNA   ORGANIZACION   CON   VARIACIONES

PARA    UNA    RENOVACION,    EN    ESTE    CASO,    DE    LA    CULTUF?A

ORGANIZACIONAL  DEL AREA  CONTROL OPERACIONES  INGRESOS

Y EGRESOS.

Para  poder generar una direccich  de cambio,  se debs asumir el  rol

de la motivaci6n,  que significa enfrentar conscientemente las actitndes de

las personas hacia el cambio,  y comunicar la  informaci6n  necesaria  para

generar el  nivel adecuado  de  motivaci6n,  de  manera de veneer la  inercia
del status qua.
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1.       EL CAMBIO COMO PROCESO MOTIVACIONAL

En una organizaci6n siempre existen los cambios en algdn momento;

siempre tenemos el momento de actuar ante una determinada reforma o

variaci6n   en   la   cultura   organizacional   de   una   empresa,   creando   un

comportamiento  en  las actividades,  con  conductas,  costumbres,  moral  y

6tica.      Esto  causa,   a  trav6s   de   la   motivaci6n,   Ia   materializaci6n   de

acciones a cambio: en este caso, en el Area Control Operaciones lngresos

y Egresos32.

32  Proceso  de  cambio  y  cdncepfos  planteados  par  Ernst  &  Young  consu]tores.
Seminario de capacitac(6n para funciorlarios de Codelco - Chile. Pen'odo de 1995.
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Dentro de la figura encontramos que para pasar de un estado actual

a un estado future, es necesario aplicar un Plan de transici6n, que en este

caso se define como un  programa o  proyecto de cambio organizacional,

que  lleva  a   un   resultado   proyectado   del   presente  al   future,   para   la
aceptaci6n de aplicaci6n de Fteingenierra en el area.

En srntesis,  en el se piensa c6mo crear un  programa y desarrollarlo

como  proyecto,  derivatdole  diferentes  perspectivas que  pueden  llevar a

un future diferente.  Para la existencia del plan de transici6n se debe tener

un  punto  inicial como  partida a  una  niieva fase,  para  lograr un  cambio a

future, que inicialmente es visto como visi6n,

2.       CAMBIO CONDuCTUAL

.ut        &H     .   ]tl     lt&     rdi     YS   ..EEL-fi,.ty.it          .   q   L*      ,|ii#'    I    .q#.¥•'        I,3              I.IjREti+¥„EREREP,REi`.  ,
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Facilifedores: Faotores qrie iJnfluyen en la cultura, estiquulando
Cot\du.ct?s que -modificafan let desempeiio, futuro.
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Para  que  el  cambio  organizacional  se  haga  efectivo,  es  necesario

modificar la conducta,  alineando los procesos de recursos humanos y los

sistemas organizacionales.

Las conductas se refieren a:

ACCIONES OBSERVABLES  DE  COMO  OPERAN  LAS  PERSONAS

EN EL DIA A DIA DE ACUERDO A UNA DETERMINADA GULTURA,

DONDE     CULTURA     SE     REFIERE    A     NORMAS,     VALORES,

CREENCIAS,  COMPOF`TAMIENTOS Y SUPUESTOS  EXISTENTES

EN LA ORGANIZACION.

Por lo tanto,  un  cambio de conductas se  refiere  a  la  necesidad  de

actuar sobre ciertos elementes de la cultura,  como los valores,  normas,  y

comportamientos grupales e individuales.

En   s[ntesis,   el   cambio   de   conductas   se   refiere   a   cambios   en

acciones,    actividades,    procedimientos,    costumbres,     moral    y    5tica

deficientes  en  la  actualidad,   para  llegar  a  un  cambio  organizactonal  a

travds de fadlitadores, allanando o aclarando los factores o elementos que

influyen  en   la  oultura  organiizacional,   estimulando  el  comportamiento  o

proceder, costumbres, moral o etica que modifican el desempefio future.
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3.1    Sistema organizacional.

Los facilitadores del cambio cultural en 6ste sentido son:

•         Estructura organizacional:  se  refiere al  modo  en  clue  la organizaci6n

determina sus sistemas, jerarqufas y toma

de decisiones.

®          Estilo de liderazgo:

•         Comunicaciones:

•         Planes de carrera:

Se  refiere  a  c6mo  enfrentar,  coordinar  y

apoyar la interacci6n e influencia mutua de

las   personas,      Un   liderazgo   inteligente,

refuerza   el   clima   de   apoyo   psicol6gico

para   el    cambio:    por   lo   cual,    el    lrder

presenta    bases    de    los    requerimientos
impersonales de la situaci6n,  en desmedro

de los personales.

Es    c6mo.     Ia    organizaci6n         logra

entendimiento    y    promueve    el    dialogo

grupa'.

C6mo  se  prepara  a  los  empleados  para

avanzar dentro de la organizaci6n.
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3.2    Procesos de Recursos Humanos.

En este punto, los facilitadores del cambio cultural son los siguientes:

•         Administraci6ndelR.H.:     Se    refiere    a    c6mo    se    organizan    los

equipos de trabajo y su entorno.

•         Gesti6n   del   desempefio:   Es   c6mo   plantear   objetivos,   evaluar  el

desempefio,  y  retroalimentar de  un  modo

formal o informal a los empleados.

•         Educ. yentrenamiento:       Es  c6mo   la  organizaci6n   prepara   a   las

personas  para  responder  a  los  desafios
futuros,        evaluando        habilidades        y

necesidades.

•         Remun. ybeneficios:           Se  refiere  a  c6mo  la  organizaci6n  decide

potenciar,     pagar    y    reconocer    a     los
empleados.
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4.       DIRECCION A LA NUEVA CULTURA ORGANIZACINAL

De acuerdo a los antecedentes presentados en el caprfulo anterior en

ouar\to a "c6mo es la  culture  organizacional actual",  se puede comenzar

un  proceso  de  planifcaci6n  que  lleve  a  COIVS7lf?U/R  un  nuevo  modelo

curfural,     que     permita     la     aceptaci6n     al     cambio     organizacional.

Esencialmente, un cambio de conductas debe apuntar a lo siguiente:

`    `-.          c)                        .                                       `                    .    -.             :
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5.       PROCESO    DE    APLICACION    DE    LOS    FACILITADORES    AL

CAMBIO CULTURAL

El   siguiente  esquema   propane  trabajar  correlativamente   con   lee

facilitadores,   de   manera  que  el   comoorfami.ento  fu!L7ro  sea  el   de  una

ourfura   abierta   a   cambios,    y   con    plena   claridad   en   Ice   objetivos

organizacionales.

Esta  idea  se  puede  mostrar  de  manera  mss  clara  tomando  cada

facilitador como  una actividad  para ser represenfada  en  una  malla  Pert33

de'actividades,  lo  que  permite  graficar la  forma  en  que se  deben  aplicar

los FACILITADOF?ES DEL CAMBIO CULTURAL y que perrriita llegar aL un

mejor comportamiento futuro.

Considerando cada facilitador como una actividad  para un diagrama

Pert, se tiene:

i  33  und.ma]Ia  de  aclividaides  Pert,  es  un  diagrama  qLte  muestra  la  secuencia  de•  actividades a tareas, y fas relaeiones erltre ellas, con sue actividades predecesoras

ysuce§oras.
+a
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FACILITADORES ACTIVIDAD

Estructura organizacional A

Estilo de Liderazgo a

Comunicaciones C

Educaci6n y Entrenamiento D

Gesti6n del Desempefio E

Ftemuneraciones y Beneficios F
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La estructura del diagrama es valida, en 6ste caso, para proponer un

modo de  la aplicaci6n de los facilitadores del cambio cultural  en el  interior

del  Area  de  Control  Operaciones  lngresos  y  Egresos34.     El  proceso  de

desarrollo de los facilitadores es da.do de la siguiente forma:

Actividad E:

De acuerdo a la definici6n  dada anteriormente respecto a la  Gesti6n

del Desempefio, se cree que el planteamiento de objetivos debe ser hecho

en conjunto con el personal que desarrolla las funciones del area, de modo

que  exista   una  identidad  plena  entre  objetivos  del  area  y  los  de  sus

participantes.      Basandose   en   este   contexto,   se   puede   realizar   una
evaluaci6n   de   desempefio   a   las   personas,   clue   refleje   realmente   los

resultados    logrados    par   6stas    y   compararlos   con    los    esperados.

Evidentemente,     todo     debe     ir     acompahado     con     una     adecuada

retroalimentaci6n  para ambas partes,  de modo que todo desempefio sea

sometido  a  un  mejoramiento  continuo;  par  lo  tanto,  su  aplicaci6n  y  uso

debefa ser considerado como  un compromiso tanto pare los evaluadores

como para los evaluadQs.   Se recomienda en tal sentido lo siguiente:

•         Un   sistema   de   Evaluaci6n   del   Desempefio,   como   un   proceso

permanente en la gesti6n del recurso humano en el interior del area.

•         lnformar adecuadamente a cada funcionario de la apreciaci6n laboral

que  de  61  se  tiene,  como  asimismo  de  las  debilidades  que  debe

34 E| djagrama Pert, (amb]6n pLlede ser tomado coma ejemplo, de mode qLle el lector
entienda 1o que a ]uicio de la presents memoria, se cree puede ser una bLiena forma
de su aplicacl6n.

\\
\
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superar y  las fortalezas  que  debe  consolidar  y  desarrollar  para  ser

mss eficiente y productivo en sus tareas.

•         Considerar  el   potencjal   individual   de  cada  trabajador,   dentro  del

proce§o de Evaluaci6n del Desempefio.

Actividad D:

La  aplicaci6n  de  6ste facilitador debe  ser  hecho  de  acuerdo  a  los

resultaclos  qiie  arroje  la actividad  E,  de  modo  que  6sta  sea  pen§ada  en

prever    futuras    eventualidades,    para    que    los    participantes    de    la
Organizaci6n se sientan seguros y preparados para responder a desaffos

futuros.   Todo   el    proceso   puede   ser   facilitado   con   una   adecuada

retroalimentaci6n,  lo que tambi6n  permitifa conocer nece§idades surgidas

en forma inmediata.

Actividad a..

En este caso, se debe ejercer la funci6n de liderazgo de ilna manera

que  las  personas  se  sientan  identmcadas  con  la  funci6n  qile  realizan,
reconociendo  la  necesidad  y el  deseo  de  participar en  ellos y orientarlos

hacia el cambio;  por tal  motivo,  es necesario  que quien  realice la filnci6n

de  liderazgo  deba  transmitir  a  los  participantes  en  la  Organizaci6n  "±±a

mens€je claro,  gue diga  por qu5_ se debe aplica_r Reing?nierl.a en  el Area

Control Operaciones lngresos y Egresos. y que sea comprensib[e. conciso

v convincente..D_ar_a _sl}s_ miem_bros' `
.I
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Actividad C-.

Es  importante  que  esta  actividad  sea   llevada  a  cabo  en  forma

paralela  a  la  anterior,  debido a  la  importancia  de  la  Comunicaci6n  en  la

funci6n   de   Liderazgo.      Basicamente,   al   ser  aplicados   los   anten.ores

facilitadores  del  cambio  cultural  en  la  forma  descrita,  posibilita  a  que  la

Comunicaci6n   se   abra   hacia   nuevos   canales,    logrando   que   en   la

Organizaci6n  se  promueva  el  entendimiento  y  el  dialogo  grupal.     Esto

hecho  en  forma  paralela  a  un  liderazgo  que  lleve  a  delinear y concretar

objetivos comunes entre la Organizaci6n y sus participantes.

EI siguiente diagrama representa la transici6n que se debe dar en la

Comunicaci6n dentro del area:

DESEMPEfto:

• Habilidades
• Conocimjentos
• Percepci6n de

rol



126

En la figura se puede ver c6mo,  aplicando una adeouada  Evaluaci6n

de  Desempefio,   es  posible  pasar  de  una  Comunicaci6n  formal  a  una

Comunicaci6n    mss    abieria    (con    nuevas    lineas    de    comunicaci6n),

retroalimentando  adecuadamente  al  personal  en  su  desempefio;  asi,  se

puede  pasar  a  una  Comunicaci6n  con  claridad  en  lee  objetivos,   tanto

organizacionales  como  personales.     Esto  debe  ir  en  conjunto  con  una

adecuada funci6n de liderazgo para lograr dicha finalidad.

Todo lo anterior permite un me/or desemoeffo,  con  las ventajas que

esto trae para el traspaso de informaci6n.

Como consecuencia fundamental  de  lo  anteriormente  planteado,  es

indispensable  un  proceso  de  Comunicaci6n  que  genere  la  creaci6n  de

espacios   donde   el   funcionario   pueda   transmitir   ideas,   sugerencias   y

aportes para desarrollar el trabajo en equipo, incrementar la productividad,

y  posibilitar  el  aprovechamiento  integral  de  su  experiencia  y  desarrollo

individuai35.

es LJno de los elementos fundamentales en la descn.pci6n qLle se ha planteado, es el
cons[derado en  e]  Caplfu[o Ill, en  la descripci6n  de  c6mo se da  la comunicacj6n
dentro del Area.  La figura  presonta  en  forma  mss  clara e]  proceso  descrito  por

g:b°enntrd!r§nget':Sri::me:n;:Ea:FOMnEgTp:Fa::e?:¥tw[esgTa¥ec!:fNo';'m::jo9nuasnet:e:,i:g::
forma clara y pre¢fsa.
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Actividad A..

La Estructura organizacional puede ser vista cbmo el resultado de ]a

aplicaci6n de los facilitadores anteriormente descritos, en este contexto,  el

modo  de  determinar un  sistema  de  informaci6n  adecuado  para  el  fapido

traspaso  de  informaci6n,   permite  que   la  toma   de  decisiones   no  est6

centralizada  en  una  sola  persona.    Este  factor  puede  ser  un  elemento

determinante  en  materia  motivacional.    Es  importante  considerar  que  la

Estructura Organizacional es una variable de gesti6n que debe ajllstarse a

los requerimientos t5cnicos,  humancts, y del entcirno.

Como consecuencia  de  lo  anterior,  es  recomendable  que  el  disefio

de la  Estructura Organizacional sea revisado peri6dicamente,  siguiendo la

tendencia  de  simplificaci6n  que  ha  presentado  hasta  ahora,  dejando  el

minima  posible  de  niveles  jefarquicos  intermedios,   de  tal   manera  que

permita acercar los mandos superiores a  los  niveles operacionales de  lln
modo  compatible  con  un  alcance  de  direcci6n  y  control,  ademas  de  una

efectiva delegaci6n de facultades que facilite el trabajo en equipo.

Actividad F..

El motivo por el cual los Beneficjos Econ6micos fueron puestos en el

tiltimo  lugar del  proceso de aplicaci6n  de  los factores del  cambio cultural,

es porqLie los elementos anteriormente descritos dan la base para generar

motivaci6n  en  el  personal;   por  lo  cual,   la  aplicaci6n   de  los  incentivos

econ6micos puede ser expresado por el producto de tres elementos:
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VALENCIA:

EXPECTATIVA:

Que  hace  referencia  al  gr?do de deseo  de  una

recompensa, en 6ste caso econ6mica.

Que   se   refiere   a   la   convicci6n   de   que   el

esfuerzo sera exitoso.

lNSTRUMENTALIDAD:      Que  se  T'efiere  al  hecho  que  con  los  medios  y

herramientas necesarias se producifa  un  mejor

desempefio,  Io  que  llevafa  a  una  recompensa

monetaria.

Por lo tantct:

V X E X I = .MOTIVAC|ON36

En  6sta  expresi6n  se  observa  que  la  motivaci6n  esta  dada  por  el

producto de estos tres elementos.   Entonces, la persona debe desear mss

(valencia),  creer que  el  esfuerzo  sera  exitoso  (expectativa),  y  confiar en

qua   la   recompensa   monetaria   se   producira   despues   de   un   mejor
desempefio (instrumentalidad),

36Davis,    Koith;    Newstrom,    Jhon    W.    "COMPORTAMIENTO    HUMANO    EN    EL
TRABAJO. Comportamienlo organizacional". C 6 p.147. MCGraw Hill. Mexico 1992.
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Es    necesario    mencionar    que    la    aplicaci6n    de    6ste    modelo

motivacional  para  incentivar  econ6micamente  al  personal  es  posible  si,

previamente  se  crean   las   bases   para  el  funcionamiento   cle  siis  tres
elementos   en   las   personas,   lo   que   es   posible   dando   una   oportuna

ap]icaci6n de los factores del cambio cultural anteriormente descritos.

5.1    Un sistema de lncentivos Econ6micos37

5.1.1Sueldo basado en la habilidad:

La aplicaci6n del modelo descrito, nos entrega un nuevo concepto:

Beneficio _Econ6mico basado en la habilidad, o basado en el conocimiento.

El  otyetivo  general  es  recc)mpensar  a .Ios  funclionarios  por  lo  que  saben

hacer.

Ligar  el  sistema  de  evaluaci6n  del  desempefio  con  una adecuada

evaluaci6n    de   cargcrs,    permits   tener   una    base    para   recompensar

eecon6micamente al personal de aouerdo a sus habilidades,  debido a que,

ccomo se dijo en  el  segundo capitulo,  apiinta hacia  la pol.rfuncionalidad de

las personas.   Esto permite de5arrollar una habilidad dentro de su trabajo

actual,  ademas  de  aprender  a  desempefiar  otros  puestos  dentro  de  su

unidad de trabajo.  Asi un sistema de Beneficios Econ6micos basado en la

hatilidad.  requerifa  que  cada  supervisor.  o  en  date  caso,  cacla  jefe  de

grupo evalrfe el conocimiento o habilidad de cada funcionario o equipo de

trabajo Pare su  Posterior aplicaci6n,  asi  se beneficiara al funcionario  por

cada Puesto que aprende a mejora que mu'estre en el desempefio.

37   Dayis,    I(e|th;    Newstrom,   Jhon   W,    "CQmpoRTAIVIIENTO    HUMANO    EN    EL
TRABAJof Comporfem]®nto Organlzacjonal". mcGraw. Hill. Mexico 1992.
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5.1.2 Ventaias del sistema:

La principal ventaja es clue permite aplicar cabalmente el  modelo de

motivaci6n descrito anteriormente,  pare  que  las  personas desarrollen  sus

conocimientas y habiljdades  relacionadas con  el trabajo;  al  apiintar hacia

una polifuncionalidad en el analisis y evaluaci6n de cargos,  permite que el

recurso humano sea altamente flexible y capacitado,  pudiendci oubrir todos

los  puestos  de trabajo;  otra  ventaja  es  que  reduce  la  monctonia  de  una

sola funci6n, favoreciendo la motivaci6n.

La  satisfacci6n  en  ouanto  al  salario  debe  ser  relativamente  aha por

des   razones:   Primero,    la   tarifa   por   tener   mt]Itiples   habilidades   con

frectlencia es superior a la que se pagarra  por el salario que desempefia,

debido    a    que    el    sistema    motiva    a    que    lee    funcionarios    est6n

constantemente utilizando siis mejores habilidades.   Segundo,  el personal

debe percibir que el sistema es equitativo, tanto con relacich a sus costos

y  recompensas  equilibraclas  coma  en  el  conocimiento  de  que  todos  los

miembros del area con las mismas habilidades reciben el mismo beneficio.
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5.1,3 Los costos de ao[icar el sistema:

Hay  costos  directos  e  indirectos  que  afectafan  a  la  Corporaci6n.

Debido a que la  mayoria de los funcionarios aprendefan  otros  cargos de

nivel  superior,  Ia tasa  promedio de sueldo sera supen.or a  la normal.    No

obsfante,   esto   es   mss   que   compensado   con   los   inorementos   en

productividad.   Ademas  de  la  inversi6n  necesaria  que  se  debe  hacer en
capacitaci6n,  parficularmente  en  el  tiempo  que  utilizan  tanto  los jefes  de

grupo  como  sus  miembros  al  asesoramiento.     Es  importante  tener  en
consideraci6n, que no a todos les gusta que su remuneraci6n este basada

en  la  habilidad,   debido  a  la  presi6n  que  ejerce  sabre  ellce  para  que

avancen   constantemente;   Ia   insatisfacoi6n   qile   surge   de   esto   puede

producir   diversas   consecuencias,   como   por   ejemplo,   la   rotaci6n   del

personal.

El  beneficio  basado  en  la  habilidad,  da fa  mejores  resultados  si  la

cultura organizacional  es  de apoyo y confianza  en  general,  se tenga  una

claridad en  los objetivos pare incrementar la eficiencia en  la transferencia

de  informaci6n,  ademas  de  que  el  personal  entienda  el  sistema;  deben

tener  expectativas  realistas  sobre  sus  pretensiones  de  alcanzar  niveles

superiores de sueldo y debe ser posible que aprendan nuevas habilidades

y sean  evaluados con  prontitud.    En  6stas  condiciones,  el  programa  es
consistente,  debido a que vincula el sueldo del  personal con - el potencial

de - mejor desempefio.
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6.       APLICACION GENERAL DEL MODELO

Como   sintesis,   se   recomienda   un   plan    metodol6gico   para   la

aplicaci6n de los facilitadores, qile pueda graficar el modo de llevar a cabo

su  implantaci6n  en  el  interior  del  Area  Control  Operaciones  lngresos  y

Egresos   de    la    Corporaci6n    Nacional   del    Cobre.        El    proceso   de

implantaci6n del programa propuesto es el sigiiiente:

Aprox7-mac,.o„es      ife#ifelmpeill#ununife        ©

.,1111.111t.

Primera

11,I.11

Nlodelo

11111111

Modelo
aproximaci6n revisado aceptado

I..I.I.I 11111,111 . I I 1 . I I . I 11 I I

DatJs de ,``experienci\a.rigina[aa,i
P"eb,a Prueba

Revisiones
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En  la  figura  se  observa  el  modo  en  que  se  debe  trabajar  con  los

datos, revisandolos y hacienda pruebas tentativas, de mode que el modelo

se encuentre en las mejores condiciones para ser implementado.

En  el  primer bloque,  con  los  datos  originales,  se  debe  analizar  los

facilitadores,    de    modo    de    identificar    las    inconsistencias    entre    los

facilitadores  actuales  y  sus   requerimientos   para  el   estado   futuro,   de

manera de descubrir qu6 se necesita cambiar.

De acuerdo a los resultados arrojados en el punto anterior,  se debe

proceder  a   disefiar  dichos   cambios   de   acuerdo  a   los   requerimientos

futuros,  revisando  el  impacto  del  diseFio  y  sus  riesgos.     Es  importante

destacar   que   en   el   proceso   de   disefio   deben   ser   considerados   los

procesos y las personas, asf como la tecnologfa;  por lo que se conocefan
las   responsabilidades  y  roles,  junta  con   las  competencias   requeridas;

objetivos    definidos;    y    los    facilitadores    involucrados,    requirjendo    la

participaci6n   de   especialistas   para   cada   facilitador   involilcrado   en   el

djsefio.

El    tercer    bloque    se    refiere    a    la    implantaci6n    del    modelo,

determinando  las  faces  del  proceso  y  los  cambios  que  los  facilitac]ores

deben  incluir en  6ste.  Es  importante  la  coordinaci6n  de  los  facilitadores

con procesos, tecnologfa y las personas.



CAPITULO V..

CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES

EI trabajo  presentado se sustenta te6ricamente en  tres t6picos  que

determinan  de  manera  trascendente  el  grado  de  eficiencia  y  eficacia  en

que  pilede  ser  aplicado  un  esfuerzo  d.e  lngenierra  de  Procesos  o  de
Reingenierfa  en   el  Area   Control   Operaciones   lng.resos   y   Egresos  de

CODELCO      CENTRAL,      6stos      son:      La      Motivaci6n,      Ia      Cultura

Organizacional, y log Procesos de Comunicaci6n.

El  nexo  fundamental  entre  los  tres  conceptos  se  relaciona  con  la

capacidad  del area de flexibiljzar los  procesos  que  desarrolla  para  hacer

frente al media ambiente, segdn lo sefialado en la introducci6n del trabajo.

De  acuerdo  a  esto,  el  area  en  estudio  debe  ser  capaz  de  enfrentar  un

proceso  extremadamente  autocfatico  y  antidemocratico;   pero  iina  vez
terminado,  haber construido un  ambiente en que el individuo es capaz de

manejarse solo.

De esta forma,  Ia transferencia  de  informaci6n  se da fa a trav5s de

canales   de   comunicaci6n   que   reflejen   una   claridad   en   los   objetivos

organizacionales  y  de  las  personas,  asi  se  lografa  un  aumento  en  las

habilidades,   mayores   conocimientos   y   mayor   e§fuerzo;    par   lo   cual,

aumenta el desempefio.   For tal motivo, el area sera capaz de seleccionar

la informaci6n relevante proveniente de fuentes externas a internas.
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Los   sistemas   de   Evaluaci6n   del   Desempefio   son   un   importante

mecanismo de gilra y comuhicaci6n de las metas, objetjvos y valores de la

empresa.   Es altamente necesario que los participantes de la organizaci6n

se sientan  seguros  para  responder a  desafios futuros,  por tal  motivo,  el

proceso   de   Evaliiaci6n   de   desempefio   debe   ser   facilitado   con   una

adeciiada retroalimentaci6n.   En 6ste punto,  la comunicaci6n realizada por

canales  adecuados,  como  se  mencion6  anteriormente,  permitira  conocer

las necesidades surgidas en forma inmediata y cumplir en forma plena con

las expectativas `creadas pc>r su aplicaci6n;  per lo cual,  asociar el sistema

de   Evaluaci6n   de   desempefio   con   la   aplicaci6n   de   un   sistema   de

incentivos econ6micos,  ligado a  un  adecuado analisis  de cargo,  permitifa

que los  miembros del area incrementen su potencial individual.   Necesita,

por [o tanto, del apoyo de la administraci6n superior.

El  sistema  de  evaluaci6n  y analisis  de  cargos debe  estar orientado

hacia  la  incorporaci6n  del  concepto  de  polifuncionalidad  y  a  facilitar  una

administraci6n  flexible  del  recurso  humano  con  que  cuenta  el  area  en

estudio.   Estc) ayudafa a poder aplicar un sistema de jncentivos salariales

basado en la habilidad desarrollada por los miembros del area, lo que sera

altamente mctivador para su posterior desempefio,

Es de gran importancia que la cultura organizacional del Area Control

Operaciones  lngresos  y  Egresos,  sea  orientada  al  cambio  radical  en  el

pensamiento a trav6s de facilitadores del cambio cultural,  de manera que
se  logre  el  objetivo  final  que  se  persigue,   que  es  la  aceptaci6n  de  la

Reingenieria   en   el   area,   a   trav6s   de   incentivar  econ6micamente   al

personal pare este fin.
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Sera  un  desaflro  pare  la  Gerencia  de  lnformaci6n  y  Control  realizar

los esfilerzos necesarios para asumir la funci6n de liderazgo en la materia,

de manera de  motivar al personal a realizar la tarea y la haga soportable,

sin generar incertidumbre en el proceso de implantaci6n.

De otro  mcldo,  el trabajo  desarrollado  en  esta  memoria,  y cualquier

otro esfuerzo de  diagn6stico y/o implementaci6n  que se  lleve a cabo,  no

pasafa a ser mss que  un  ejercicio te6rico de  revision  y  propuesta,  sabre
algunas variables del sistema.

La puesta en  marcha del  cambio cultural  y el  sistema  de  incentivos

econ6micos,  requiere  del  patrocinio  y  apoyo  continuo  de  la  Gerencia  de

lnformaci6n y Control, y de todos los entes involucrados en un proceso de

Reingenierfa.

El  modo de aplicaci6n  del  modelo  propuesto,  permite que exista  un

grado  de  seguridad  de su  apljcaci6n,  sin  que  exista  el  temor a  posibles
eventualidades que puedan surgir en el proceso,  entregando una certeza

en su seguridad.
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ANEXO N° 1

PRING]PIOS DE C®NTABILIDAD
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Principios de confabilidad

En la contabilidad actual se parte de un sistema de supuestes, doctrinas,

axiomas y  convenciones  englobados  en  lo  que se  denomina  "principios

contables  generalmente  aceptados".   Muchos  de  estos   principios  han

tenido  una  lenta evoluci6n  a  lo  largo  de  la  historia y tan  s6lo  los  tiltimos

avances contables  realizados en  d6cadas  recientes estan  reflejados  en

las leyes. A continuaci6n se exponen algunos de los principios contables

mss comunes.

EI  Drincipl.a  de  emDresa  en  fluncionamiento  atiirma que la gestl6n  de  la

empresa tiene  una  duraci6n  ilimitada  por lo  que  los  principias  contables

restantes  no   iran   encaminados  a   valorar  los  activos  y  el   valor  del

patrimonio  de  la  empresa  como  si  6stos  fueran  a  ser  vendidos  de  un

modo tofal o parclial,

E/  orrinc;.a;.o  de  omdenci-a  afirma  que  s6lo  deberan   contabilizarse   los

beneficios  realizados a  la fecha de cierre del  ejercicio;  sin  embargo,  las

p5rdidas  posibles,  adn  sin  ser  ciertas,  se  confabilizafan  desde  que  se
considere que se pueden producir.

E/  on-ncfof.o  de  reoi.sfro  establece  que  los  hechos  econ6micos  deben

registrarse   ouando   nazcan   los   derechos   u   obligaciones   que   dichos

hechos originen.  Cuando  no  se trate de  una transacci6n  de la empresa

con el exterior se registraran s6Io ouando se haya producido el autentico

consumo del activo.
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El   princiDio  de   Drecio   de   adauisicl.6n   exige  que  todos  los  hiienes  y

derechos   se   contabilicen   por  su   precto   de   adquisici6n   o   coste   de

producci6n.  Este principio debera aplicarse siempre,  salvo que alguna ley

establezca   excepciones   de   forma   explfoita,   en   cuyo   caso   debefa

redactarse  una  memoria  en  que  se  especifique  la  aplicaci6n  de  dicha

excepci6n.

Ey on-ncibi.o de/ devenco establece que la imputaci6n de ingresos y gastos

debefa hacerse en funci6n de la corriente real de  bienes y servicios con

independencia   de   ouando   se    produzca    la   comiente    monetaria   o

financiera.

E\ principl.o de correlacl.6n de ingresos y gastos atiirma que el resulkado

del ejeroicio estafa constituido por los ingresos de dicho perfode,  menos

los gastos del mismo realizados para obtener los primeros, asr como por

los   beneficios   y   quebrantos   no   relacionados   de  forma   clara   con   la

actividad de la empresa.

E/ or/.nc/b/.o de no-comoensac/.6r} impide que se equilibren las partidas del

activo y del  pasivo del  balance,  ni  las de gastos e ingresos que  integran

la  cuenta  de  p6rdidas  y  ganancias  establecidas  en   los  modelos  de

ouentas anuales.  Por ello,  habfa que valorar por separado los elementos

integrantes de las distintas partidas del activo y el pasivo.

E/ or7.nctbi.o de unfrorrr]i.dad establece  que,  una  vez adoptado  un  criterio

para la aplicaChich de los principice contables, entre todas las altemativas

posibles,  debefa  mantenerse  dicho  criterio  a  lo  largo  del  tiempo  hasta

que  se  alteren  los  supuestos  que  motivaron  la  elecci6n  del  criterio  en
ouesti6n.
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EI  DrinciDio  de  imDortancia  relativa  sostiiene  que  podra admitjirse  \a  no-

aplicaci6n  estricta  de  algunos  de  los  principios  contables,   siempre  y

ouando  la  importancia  relativa  en  terminos  ouantifativos  de  la  variaci6n

que   tal    hecho   produzca   tenga    una   trascendencia   escasa   y,    en
consecuencia, no altere el resu!tado de las cuentas anuales.

El principal ob_ietivo:  la imagen fie[ consiiste en que, en case de corrf\-icto

entre  principios  contables  obligatories,  debera  prevalecer  el  que  mejor

condueca   a   que   las   ouentas   anuales   expresen   la   imagen   fiel   del

patrimonio,  de la situaci6n financiera y de lee  resultadce  de  la empresa.

No  obstan{e,   el  principio  de  prudenCh.a  tend fa  un  cafacter  preferencial

sobre los demas.

Por  otra  parte,   lee  principios  y  normas  de  contabi[idad  generalmente

aceptados son todos aquellos que aparecen en los c6digos de Comercio

y  leyes  mercantiles,  en  el   plan  General  de  Contabilidad  tl=spafia),   o

Manual  de  Contabilidad  (Mexico),  en  las  normas  de  desarrollo  que,  en

materia contable,  establezcan en su caso los institutos de Contabilidad y

Auditoria  de  Cuenfas  o  de  Contadores  Pdblicos,  y  la  demas  legislaci6n

qiie sea aplicable de modo explfcito.



ANEXO N° 2

ORGANIGRAMAS DE LA GERENC[A
DE INFORMAC]ON Y CONTROL
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1.      Organigrama secci6n contabilidad (periodo 94 -96)
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1.1    0rganigrama Area lngresos {perfodo 94-96)
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1.2    0rganigrama Area Egresos (periodo 94-96)
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2,1    0rganigrama de[ Area control operaciones lngresos y Egresos
(periodo 98 - 99)
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Al   personal   que   desempefia   sus   funciones   en   el   Area   Control

Operaciones   lngresos   y   Egresos,   cuya   estructura   se   muestra   en   el

organigrama de la figura # 5 del anexo anterior se les  hizo  una  encuesta,

con el objeto de conocer la percepci6n de  los funcionarios del  area frente

al   cambio,   frente   a   los   procesos   que   se   realizan   en   el   area,   y   el

compromiso  que  puedan  tener con  6stos.    La  encuesta fue  un  elemento

basico  para  proponer alternativas  de  cambio  en  la  cultura  organizacional

imperante en el Area control Operaciones lngresos y Egresos.

Las preguntas de la encuesta y su resultado es el siguienteJ:

1.       Dentro del Area control  operaciones lngresos y Egresos se aceptan

las polfticas,  normas y procedimientos sin cuestionamiento.

2,       Dentro del area se actda sin consideraci6n  de otras unidades y sus

objetivos.

3.       Los   miembros   de   su   grupo  tienen   un   total   conocimiento   de   los

procesos que se llevan a cabo dentro de su area
4.       La  comunicaci6n  que  se  da  entre  los  miembros  del  Area  Control

Operaciones lngresos y Egresos y los jefes de grupo de cada secci6n

es formal, dandose solamente por los conductos regulares.

5.       La  comunicaci6n  con  otros  departamentos  y  sus  areas  se  da  solo

cuando   es   necesario,   haciendo   perder  tiempo   en   la   fluidez   de

informaci6n.

6.       Las  actividades  que  usted   realiza  dentro  del   proceso  en   el   que

participa, aportan una importante agregaci6n de valor.

'  Los  cuadros  que  se  presentan  en  el  anexo,  muestran  ]as  altemativas  y  su
resultado.
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7.       Las actividades que  realizan  los  demas  miembros  del  grupo aportan

el   siguiente   grado   de   valor   agregado:   (alternativas   en   la   tabla

correspondiente a 6sta pregunta).

8.       Considera que sus actividades pueden aportar mayor valor agregado,

mejorando de esa forma el proceso.

9.       Usted  se  siente  seguro(a)  para  afrontar  cambios  y  dispuesto(a)  a

prepararse  constantemente  para  este  fin,  ya  que  sabe  que  estos
favorecen   la   gesti6n   del   area   y   realza   el   desempefio   de   sus

funciones,  permiti6ndole un mayor desarrollo personal y profesional.

10.    La  capacitaci6n  que  se  entrega  permite  afrontar  los  cambios  y  se

siente en mei.or disposici6n para este fin.
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Cuadros Estadisticos de Resu[tados de la Encuesta

Tabla N°|

:...:i.i:.a:-ir:`'(``.i`.±i-;;`::.;:}s:.-=.` ;=X`=?5±i*!`,3±:£`*ci..,i,:`. •:!i'*'.             `j.!''!;.. ....-....i€.;:i.I.,i.;i€;i:...:i-F!--:.:
-     -rl`,      L* /

•    -J<,  I    I

De acuerdo 4 44,4                44,4

Relativamente de acuerdoRelativamenteendesacuerdoEndesacuerdo 311 erR,,3                   77 I11,188,811,1100,0

I ,                      TOTAL 9 1Q¢,B     r

Tabla No2

•' `...±=``.`-` `-:.  +-...`..:..                                   .i-.-i?S=:--....I:i..:=.:...i.-..              `.-.,.               ..`..    ..`..i.`=...-.i:i i.`.-.,?..:.....`--i3=I-

De acuerdo                                2                22,2                22,2

Relativamente de acuerdo                 2RelativamenteendesacuerdoEndesacuerdo5 22,2                 44,455,6100,0

Lf`'`lr`r:`.q{.,''hl.l][,:\|i.I:I:+:.         TOTAL                                                                     8                              1+Q^P¥a
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De acuerdo 4 44,4 44,4

Relativamente de acuerdoRelativamenteendesacuerdoEndesacuerdoi;i:;;]L+<}:.`Fiky;`:I`dJ#*E#';.#=.j!:ir,4iH*:,:ITfh.¥,;),I:fryFr~i, 122`h`;I,:..-?,.I`B;,ir 11,122,222,2 55,577,7100,0

5^g.i`rj:*?i!`,,S'£P':ig``}
:ft;+.L+:;:I;,:.t`r.dhHL:**{a:ir;:ri:'];:;.}~.i.

De acuerdo 1 11,1 11,1

Re]ativamente de acuerdoRelativamenteendesacuerdoEndesacuerdo 116 11,111,166,7 22,233,3100,0

Bf.ffi.i#:Fpr¥*#+=;u`;i;;:[£fjEv;:,t.:=:.::i:.I.+,.,r;<:A:,::*::;i.:#tRT:¥;rij¥,*.ti:+.fi;;.+;B±§F¥¥¥:f:r:tjLn::*\:t:<§r{`3}1+,t
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Tabla No5

•-I-,                     1+..  -:`    .  _ {fflRE:REgREREffRA
•`=!S;.           `...#:.*.i:`=:i::..iii`'r,+::,:Sj3€...`.

De acuerdo 2 22,2                22,2

Re[ativamente de acuerdoRelativamenteendesacuerdoEndesacuerdo 133 11,1                   33,333,366,633,3100,0

TOTAL 9 loo,0

Tabla N°6

•,.    ,                                                               .-            -                                                              ,     .                            I

De acuerdo                                6                 66,7                66,7

Re[ativamente de acuerdoRelativamenteendesacuerdo              3                33,3               100,0Endesacuerdo

TaTAL                                  a              1 oo,0

Tabla No7

fREREftENREfFjENS!rm    RE[fE!@I!£F£REREREh
\-vyfFarth        %ketf tttflRE£RERE5REO,5}

Alto

wiedio

Bajo

Deficiente-rv-T.-`.`_-

6

1

1

1

66,7                 66,7

11,1                      77,8

11,1                      88,9

11,1                     100,0

fRIS.1
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Tabla NOB

_ly    ,.       .                 .                                                                -,,-I     _.                   ...-.x                                                        a                                                                I

De acuerdo                                5                 55,6                55,6

Relativamente de acuerdo                 4                44,4               100,0RelativamenteendesacuerdoEndesacuei'do

TOTAL                                        9                  1 oo`o

Tabla N°9
•                       ``...i```i i. ,`ttii..:.i ;: i::``:`,:i :^``:i.i...````

;,*!ii¢.i.-....:i.i::.it:`tli.i:.!=      .. ,¢             ,3.-i-::...:-.<.,ii:tii.is:!i.,-....:.....:i?,.-.-i

De acuerdo 8                  88,9                 88,9

Re[ativamente de acuerdoRelativamenteen 1                         11,1                       100,0

desacuerdoEndesacuerdo

:'=:.,:'+.;i'.I.   Hh,  ";.`;`i;h`.        TOTAL 9                  100,0
•     :    ,      J      -.`

r--,
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Tabla No|o

-         L^          -                          ,                                                                                                             .   ,:          .                             .i#

'.`,...              ...=t,i.-             :`:iS....  .I:.:-.;.`f:.,i::.;.';.....;i:-:...,.I.1st:?.if+.:-

€=`j -
De acuerdo 4 44,4                44,4

Relativamente de acuerdoRe]ativamenteendesacuerdoEndesacuerdo 221 22,2                  66,622,288,811,1100,0

TOTAL 9 100.0



ANEXO N° 4

REQUISITOS Y FUNCIONES DE LOS
CARGOS DEL AREA CONTROL

OPERACIONES INGRESOS Y
EGRESOS

(PER. 94 -96)
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REQUISITOS DE CARGOS Y FUNCIONES.

1.      Requisitos de loscargos

1.1     Cargo:

Profesi6n:

Experiencia:

Idioma:

Jefe    Area    Control    Operaciones    lngresos    y

Egresos.

Estudios    Profesionales    de    lngeniero    Comercial    o

Contador Auditor.

Es  recomendable  haber tenido  experiencia  den{ro  de

la empresa  en  alguno  de  los  siguientes  cargos,  o  en

areas  y  funcionales  que  se  sefialan:   Encargado  de

Grupo   en   Contabilidad   General   Oficina   Central   o

Divisiones,  Gerencia de Abastecimiento o Contralorias

Divisionales.

La  ejecuci6n  de  las funciones  que  le signifiquen  exige

la   utilizaci6n   del   idioms   ingl6s  al   nivel   de   lectura  y

escritura.
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1.2    Cargo:

Profesi6n:

Experiencia:

Idioma:

1.3    Cargo:

Profesi6n:

Experiencia:

Jefe de Grupo Analisis Ventas.

Requiere estudios profesionales de Contador Auditor o

lngenierfa Comercial.

Es  recomendable  haber tenido  experiencia  dentro  de

la  Empresa en  algunos de  los  cargos siguientes:  Jefe

de Grupo Control Ventas, o en cargos en las Unidades

de Programaci6n, Ventas, Administraci6n de Contratos

y  Facturaci6n  de la  GerenciaL de Ventas,  o  cargos  en
las    Unidades    de    Cobranza    de    la    Gerencia    de

Finanzas,       o       relacionados       con       Contabilidad

Metaldrgica.

La  ejecuci6n  de  las  funciones  del  cargo  requieren  la

uti[izaci6n del idioma ingl6s tecnico al nivel de lectura y

escritura.

Jefe de Grupo Control Ventas.

Requiere  estudios  profesionales  de  Contador Auditor

preferentemente,           I ngenieria           Comercial           o

Administraci6n de Empresas.

Es  recomendable  haber tenido  experiencia  dentro  de

la empresa en cargos del  area Control  Metaldrgfoo de

las   divisiones   o    cargos    con    conocimiento   de    la

normativa  interna  del  Depar{amento  de  Contabilidad

General.
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ldioma:

1.4     Cargo:

Profesi6n:

Experiencia:

ldioma:

1.5    Cargo:

Profesi6n:

Experiencia:

ldioma:

La  ejecuci6n  de  las  funciones  del  cargo  requiere  la

utilizaci6n del idioma ingles tecnico al nivel de lectura y

escritura.

Analista Control Metaltirgico.

Estudios  Profesionales de  lngenierfa con  especialidad

en Metalurgia.

Es  recomendable  haber tenido  experiencia  en  cargos

del area Contabilidad Metaldrgica en Divisiones.

La  utilizaci6n  de  las  funciones  del  cargo  requiere  el

dominio    del    idioma    ingl6s    al    nivel    de    lectura    y

comprensi6n.

Jefe de Grupo Control Cfeditos.

Requiere estudios profesionales de Contador Auditor o

!ngeniero Comercial.

Para la  ejecuci6n  de sus funciones,  es  recomendable

haber   desempefiado   el   cargo   Analista   Cfeditos   y

Coberturas,    ademas    en    cargos    de    Contabilidad

relacionados con la conciliaci6n del Balance.

Requiere  conocimientos  de  ingl6s  tecnico,  al  nivel  de

lectura y comprensi6n.
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1.6     Cargo:

Profesi6n:

Jefe Grupo Proveedores Miscelaneos.

Estudios       profesionales       de       Contador      Auditor

preferentemente,   Administrador   Pdblico   o   lngeniero

Comercial.

Experiencia:           Es  recomendable  haber tenido  experiencia  dentro  de

la   Empresa   en   algunos   de   los   cargos   siguientes:

Analista de Pagos o Analista de Cfeditos y Cobertura.

Idioma:

1.7    Cargo:

Profesi6n:

La  utilizaci6n  de  las  funciones  del  cargo  requiere  el

dominio del idioma ingles al  nivel de lectura y escritura.

Analista financiero - Contable.

Estudios     profesionales     de     lngenieria     Comercial,

Contador  Auditor,   Contador  Pdblico  a  Administrador

Ptiblico.

Experiencia:          Es recomendable haber tenido experiencia dentro de la

empresa en algunos de los cargos siguientes: Analista

Contable,    Analista    de    Cuentas,    Analista    Control

Cfeditos o Analista de Remuneraciones.

[dioma: La  ejecuci6n  de  las  funciones  del  cargo  requiere  la

utilizaci6n    del    idioma    ingl6s    tecnico    al    nivel    de

comprensi6n y escritura.

\
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1.8    Cargo:

Profesi6n:

Experiencia:

ldioma:

Analista Contable.

Estudios     profesionales     de     Contador    Auditor    o

Contador Pdblico.

Es  recomendable  haber tenido  experiencia  dentro  de

la   empresa   en   algunos   de   los   cargos   siguientes:

Analista de Cuentas, Analista de pago.

La  ejecuci6n  de  las  funciones  del  cargo  requiere  la

utilizaci6n    del    idioma    ingl5s    tecnico    al    nivel    de

comprensi6n y escritura.
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2.      Descripci6n de Funciones

2.1    Cargo:             Jefe control operaciones lngresos y Egresos

FUNCIONES:

1.       Controlar el cumplimiento de politicas,  normas y procedimientos de la

Corporaci6n,   disposiciones   legales   y   tributarias,    respecto   a   las

operaciones de ventas y subproductos.

2.      Aprobar    pagos    de    contratos    con    terceros,     operaciones    de

compraventa   de   productos   (fletes   de   exportaciones,   servicio   de

estibas   y   desestibas;    analisis,    pesaje,    muestreo    nacionales    y

extranjeros;  servicio de  maquilas  internas o extranj.eras;  compras  de

cobre  y  subproductos  a  terceros;  Iiquidaciones  finales  de  ventas  y

comisiones de agentes de ventas).

3.       Controlar   el   cumplimiento   de   normas,    politicas,    procedimientos,

alcances   de   facultades   establecidos   por   la   Corporaci6n   de   las

disposiciones  legales y tributarias  vigentes  respecto  de  los  pagos  al

Fisico,     [nstituciones    Financieras,     Proveedores,     Contratistas    y

prestadores de servicios,  tanto  en  moneda  nacional  como extranjera
a   fin   de   resguardar   los   intereses   econ6micos   y   financieros   de

Codelco  -  Chile.     Para  esto  revisa  y  evalda  previo  a  su  firma,  las

clausulas  de   los   contratos   a   suscribirse   por   la   Corporaci6n   con

terceros,  verificando que ellos cumplan  con  las  normas establecidas

por las Empresas relacionadas con los aspectos legales, financieros y
tributarios.      Ademas   interpreta   las   clausulas   en   ]as   6rdenes   de

compra  y/o  contratos,  resguardando  en  toda  ocasi6n  los  intereses

econ6mico -financieros de [a Corporaci6n.
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4.       Controlar que los contratos de cfeditos,  leasing,  mercados de futuros,

prepago   deuda   reestructurada,   compra   -   venta   de   instrumentos
financieros  en  el  mercado  nacional  y  otros  de  cafacter  financiero

est6n  de  acuerdo  a  las   politicas  y  normas  corporativas  y  a   las

disposiciones legales y tributarfas vigentes.

5.      Verificar   y    aprobar    Pagos    al    Fisco,    instituciones    financieras,

proveedores,  contratistas y  prestadores  de  servicios  efectuados  por
la   Oficina   Central,   con   el   objeto   de   dar   cumplimiento   con   las

obligaciones   contractuales   que   existen    entre    la    Corporaci6n    y

terceros,  los cuales debefan estar respaldados por la documentaci6n

legal.     Ordenes  de  compra  y/o  contratos  que  se  cumplan  con  las

normas de control interno.

6.       Realizar gesti6n de control sobre los aspectos financieros y contables

de:

a)      pagos a proveedores y prestadores de servicios;

b)      operaciones  crediticias  bancarias  y  de  proveedores  de  corfo  y

largo plazo, asociados con inversiones y compras de insumos;

c)       operaciones de coberturas asociados con las adquisiciones para

proyectos de inversi6n;
d)      operaciones  de  leasing,  tanto  con  empresas  nacionales  como

extranjeras;

e)      compra  -  venta  de   instrumentos  financieros  en   el   mercado

nacional y dep6sitos a plazo.
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7.       Supervisar los  registros,  contabilizaciones y emisi6n  de  informes  con

el fin de:

a)      aprobar los  comprobantes  contables  de todas  las  operaciones

relacionadas   con   el   pago   a   proveedores   y  terceros   por  la

compra    de    bienes    y    servicios;     operaciones    crediticias,

operaciones de coberturas,  leasing y otras;

b)      analizar y aprobar la  emisi6n  de  informes  oficiales  y  contables

del area, los cuales debefan ser consistentes con la informaci6n

contable    y    que    contengan    informaci6n    dtil    y    oportuna,

cumpliendo con las normas del Banco Central de Chile y con los

requerimientos solicitados  por otras  unidades  de la  Empresa  a

los auditores externos.

8.       Desarrollar procedimientos y m6todos de trabajo orientados a:

a)      evaluar y autorizar nuevos metodos de trabajo;

b)      actua[izar  y   autorizar   nuevos   procedimientos   administrativos

para las actividades de[ area;
c)       dirigir y  controlar e[  desarro[[o  de sistemas  de  informaci6n  que

utiliza el area;

d)      supervisar la correcta  y oportuna  Litilizaci6n de  los sistemas de

informaci6n.
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2.2    Cargo:             Jefe Grupo Analisis ventas

FUNCIONES:

1.       Debe verificar que los contratos e instrumentos de cafacter financiero

coma   cfeditos,    leasing,    mercado   futuro,    operaciones   de   swap,

compra y venta de instrumentos,  dep6sitos a plazo y otros esten  en

concordancia con  las politicas y normas corporativas y de acuerdo a

disposiciones legales y tributarfas vigentes.

2.       Debe controlar los aspectos financiero -contables de las operaciones

crediticias  y  aprueba  ordenes  de  pago  y  comprobantes  contables

generados en las actividades del personal a su cargo con el objeto de
dar cumplimiento con las obligaciones contractuales que existen entre

la Corporaci6n y terceros.

3.       Desarrolla procedimientos y metodos  de trabaj.os orientados a  crear,

modificar y actualizar sistemas que  permitan  optimizar resultados  de

funciones  asignadas  al  grupo  Control  Cfeditos,   de  acuerdo  a  las

necesidades de informaci6n de  la Corporaci6n y la  normativa juri'dico

-contable vigentes.

4.       Supervisa la evaluaci6n de contratos y facturas con el fin  de cumplir

con   las   condiciones   contractuales   (tipo   de   producto,   perrodo   de

cotizaci6n,  preciaci6n,  condiciones de entrega,  condiciones de  pago,

entrega reales) y tributarfas.

5.       Supervisa el  analisis de  pagos de  clientes y  retornos de dineros  del

Banco Cobranza al Banco Central de Chile.

6.       Controlay analiza la emisi6n de informes de analisis de gesti6n.

7.       Controla   y   analiza   el   contenido   y   consistencia   del    informe   de

Contabilizaci6n de Ventas.
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8.       Supervisa  el  analisis  de  las  operaciones  de  Mercados  de  Futuros

fisicos.

2.3    Cargo:             Jefe Grupo control ventas.

FUNCIONES:

1.      Controlar y  verificar que  los  contratos  de  ventas  y  prestaciones  de

servicios  con terceros,  esten  de  acuerdo  con  las  politicas  y  normas

de Codelco-Chile, ademas de disposiciones legales vigentes.

2.      Verificar  que   exista   la   aprobaci6n   de   los   contratos   de  ventas  y

servicios por parte del Jefe Control Operaciones lngresos y Egresos.

3.       Controlar, supervisar y determinar la asignaci6n de ventas de cobre y

subproductos  a  las  divisiones  relacionados  con  los  despachos  de

productos  propios  desde otras  divisiones,  de  refinerfas  nacionales  y
extranjeras,  y de las operaciones de  compra  a terceros,  verificando

su  correspondencia con  las  refinerfas en  cuanto  a  la  informaci6n  de

embarques, servicios de procesamiento lnterdivisionales o a terceros.

4.       Controlar  y   supervisar   la   cuenta   corriente   Clientes   Nacionales   y

Extranjeros, de modo que su saldo refleje los montos que los clientes

adeudan   a   la   Corporaci6n   por  concepto   de   ventas   de   cobre   y

subproductos.

5.       Controlar  y  supervisar  [a  correcta  aplicaci6n  por  parte  del   Banco

Central, la ley reservada a los retornos por ventas al exterior de cobre

y subproductos a valor "F.O.B.".

6.       Controla  y  supervisa  la  determinaci6n  y  asignaci6n  de  resultados

provenientes de mercados de futuros.
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7.       Controla   y  siipervisa   la   emisi6n   de   informes,   con   objeto   de   que

entidades internas y externas con las que el area se relaciona,  esten

debidamente   informadas   de   algunos   resultados   obtenidos   por   la

Corporaci6n,    relacionados    con    producci6n,    ventas,    inventarias,

precios,  montos retenidos por concepto de "Ley Reservada # 13.196"

y resultado de Operaciones de Mercados de Futuros.
8.       Supervisa y  controla  la  operaci6n  de  los  sistemas  computacionales,

relacionados  con  los  procesos  del  sistema  Control  Ventas  para  su

adecuado funcionamiento.

2.4    Cargo:             Analista control Metamrgico

FUNCIONES:

1.       Analizar la  informaci6n  metaldrgica  que  emiten  las  Divisiones  en  lo

referente a inventarias,  producci6n y embarque;  el objeto es es{udiar

las   recuperaciones   que   se   producen    en    las   diferentes   fases

productivas,  determinar las causas de las variaciones con respecto a
los esfandares propios  de las  Divisiones como  los  rendimientos que

se obtienen en empresas externas.    Elabora  informaci6n  metaldrgica

para la Administraci6n Supen-or de la Corporaci6n.

2.      Analiza y propone  m6todos  de  control  que aplican  las  Divisiones  en

los procesos productivos.

3.       Controlar   los   productos   de   terceros    para   su    maquila   en    las

instalaciones de la Corporaci6n.

4.       Controlar  metaldrgicamente  los  productos  y  subproductos  que  se

encuentran    en    Refinerfas,    Consignaciones,    Canje    y    procesos

lnterdivisionales.
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5.       Desarrollar  y  proponer  normas  sobre  el  control  metaldrgico  en  las

Divisiones, ademas de evaluar su implementaci6n.

6.       Supervisar    y    coordinar    la     Contabilizaci6n     metalt]rgica     de    la

Corporaci6n.

7,       Controlar y  preparar los  pagos  por servicios  de  maquilas,  Canjes  y

Consignaciones.

2.5    Cargo:             Jefe Grupo control cfeditos

FUNCIONES:

1.      Controla   los   aspectos   financiero   -   contables   de   las   operaciones

crediticias,   aprueba   6rdenes   de   pago   y   comprobantes   contables

generados en las actividades del personal a su cargo con el objeto de
dar  cumplimiento  con   las  disposiciones  contractuales  que  existen

entre la Corporaci6n y terceros.

2.       Supervisa   y  coordina   las   actividades   de[  Analista   de   Creditos  y

Coberturas,  para  lograr  un  efectivo  control  sobre  las  transacciones

crediticias,    de   cobertura   y   otras   operaciones   financieras   de   la

Corporaci6n  que  se  ajusten  a  las  politicas,  normas  e  instrucciones

internas segdn las caracteristicas de cada operaci6n.

3.       Debe  analizar,  controlar  y  aprobar  la  emisi6n  de  informes  que  se

confeccionan  en  el  area con  el  objeto que  sean  consistentes  con  la

informaci6n  contable,  conteniendo  informaci6n  titil  y  oportuna  para

quienes van dirigidos.

4.       Propone y participa en alternativas de soluci6n en el diseFio y control

de las aplicaciones computacionales que apoyan al trabajo de equipo.
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2.6    Cargo:             Jefe Grupo proveedores Miscelaneos

FUNCIONES:

1.       Supervisa  y  controla  que  el  proceso  de  revisi6n  de  contratos  por

prestaciones de servicios y 6rdenes de compra de cumplimiento a las

normas, politicas y procedimientos vigentes, como asimismo est5n en

concordancia  con  las  disposiciones  legales  y  tributarfas  y  con  las

facultades    administrativas    delegadas    por    el    Directorio    de    la

Corporaci6n  y/o  por el  Presidente  Ejecutivo,  a  los  diferentes  niveles

de la administraci6n de la Empresa.

2.       Controla  el  cumplimiento  de  las  normas,   politicas,   procedimientos,

alcance de facultades establecidas  por la  Corporaci6n y tambi6n  las

disposiciones legales y tributarias,  en todo lo concerniente a pagos a

proveedores,   contratistas,   terceros,   etc.,   por  compras  y  servicios

generados  en  las  distintas  Gerencias  y  Unidades,  tanto  en  moneda
nacional como extranj.era.

3.       Controla y aprueba el proceso de revisi6n de documentaci6n de pago

(nacional y extranjero),  de acuerdo a normativa interna y condiciones

establecidas  en  las  6rdenes  de  compra  y  contratos.    Aprueba  las

6rdenes   de    pago,    para   dar   cumplimiento   a    los   compromisos

proveedores,   contratistas   y   terceros,    sean   6stos   nacionales   o
extranjeros.
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4.       Aprueba   registros   contables   y  emisi6n   de   informes   en   cuanto   a

verificar   que   el   registro   contable   contenga   las   contabilizaciones

correspondientes   y   los   debidos   traspasos   a   Divisiones   por   las

compras y/o  servicios  (nacional  o  importado),  generados  en  Oficina

Central;   es   responsable   de   la   permanente   actualizaci6n   de   las

cuentas    com.entes     de     proveedores;     preparar    respuestas    a

proveedores,   correspondiente   a   reclamos   por   multas   aplicadas,
diferencias de reajustes,  normas y otros; preparar y aprobar informes

que    solicitan    organismos    externos,    relacionados    con    pago    a

proveedores, contratistas y terceros, (nacionales y extranjeros).
5.       Controla       la       permanente       actualizaci6n       de       los       sistemas

computacionales de informaci6n y de  procedimientos  administrativos

acordes  a  las  necesidades  del  area;  supervisa  tareas  asignadas  y

m6todos  de trabajo  utilizados  a fin  de  mantener la  mayor eficiencia

sobre los recursos disponibles.

6.          F2ealiza     y     supervisa     la     construcci6n     de     aplicaciones     en

microcomputadores,   con   objeto  de   mejorar  la  administraci6n   de

informaci6n respecto a los contratos especiales.

2.7    Cargo:              Analista Financiero -Contable

FUNCIONES:

Analizar y coordinar la preparaci6n, emisi6n y distribuci6n de Estados

Financiero  -  contables   de   la   Corporaci6n;   elaborar   informes   con

comentarios de Estados Comparativos y sus tendencias,  a objeto de

facilitar  la   gesti6n   de   Contralorfa.      Controlar  la   aplicaci6n   de   la

normativa   Contable,   proponer   m6todos   y   procedimientos   a   nivel

Corpouty'trS     £```    `             r`
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2.       Controlar   contablemente   Empresas   relacionadas,    con   el   fin   de

determinar variaciones  de  inversiones  de  Codelco-Chile;  controlar la

aplicaci6n de criterios comunes en el registro de las operaciones y en

la   emisi6n   de   informes   para   los   efectos   de   consolidaciones   de

Estados  Financieros;  verificar  y  consolidar  cuentas  corrientes  de  la

Corporaci6n con las subsidiarias.

3.       Controlar y  manejar informaci6n  contable  hist6rica de  la  corporaci6n

referida a  Balances  Generales,  Estados de  Resultados,  Estados  de

Cambio en la Posici6n  Financiera e informes intermedios.

4.       Preparar la entrega de toda  informaci6n  offcial  de la  Corporaci6n  en

materia   Financiero-     Contable   (programada  y  a   pedido),   para   la

Direcci6n Superior de la Empresa y para organismos externos.

5.       Coordinar   con   las   Contralorfas   Divisionales   la   actualizaci6n   de

archivos contables con informaci6n detallada de Estados Financieros

Divisionales,  para emitir el  Balance General Consolidado,  Estados de

Resultados,  Cambfos en la Posici6n Financiera y anexos explicativos

de dichos estados.

2.8    Cargo:             Analista contable

FUNCIONES:

Analizar informaci6n  contable  y  elaborar informes  de  gesti6n  de  la

unidad-

Determinar   composiei6n,    verificar   y   analizar   cuentas   y   saldos

contables.

Analizar y  realizar  el  seguimiento  sobre  gesti6n  de  la  unidad  para

controlar  la  aplicaci6n  de  m6todos  contables  de  Oficina  Central  y

Corporfuvos relacionados con la gesti6n.
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Revisar    antecedentes    de    respaldo    de    registros    contables    y

autorizaciones contenidas en el Manual de Alcance de Facultades.
•         Realizar     regulaciones     contables     segdn     plazos     programados.

seguimiento de operaciones y movimientos contables pendientes.

Realizar   conciliaciones   bancarias   de   operaci6n   y   cobranzas   en

moneda naciona[ y extranjera.

Preparar   y   emitir   respuesta   a   circularizaciones   de   proveedores,

clientes, deudores y acreedores de la Empresa.

Elaborar informes sobre resultados de analisis de cuentas y el Control

de Gesti6n.

Mantener  y  clasificar  computacionalmente   informaci6n   contable  y

control de documentaci6n en microfilm.

Procesar  informes  y  mantener  datos  de   ingresos  y  retornos   por

ventas.
•         Procesar  informaci6n  sobre  ventas   Divisional  Corporativo  y  emitir

informes de cierre de ventas.
•         Rea]izar  analisis   de  cuentas   de   movimientos  tributarios,   elaborar

informes y preparar la emisi6n  de Libros  Legales;  realizar actividades

para  la  declaraci6n,   recuperaci6n  y  pago  de  impuestos;  efectuar
control de formularios legales y libros de la Corporaci6n,  manteniendo

archivos de documentaci6n tributaria.
•         Analizar     y     controlar     el     comportamiento     de      los     procesos

administrativos y computacionales  del  sistema  de  Cuenta Corriente,

controlando deudas habitacionales del personal y ex-empleados.
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2.       Controlar y contabilizar operaciones miscelaneas y especificas.

•         Controlar,  contabilizar  y  distribuir  rendiciones  de  Subsidiarias  en  el

Exterior   (Codelco   USA   y   Oficina   de   Londres)   por   compras   de

abastecimiento,  gastos  de  operaci6n,  movimiento  bancario  y  otros,

ademas de preparar informes sabre gastos de operaci6n.

Emitir   informes   sobre   movimientos   de   Subsidiaria   y   control   de

viaticos.

•        Verificar transferencias de fondos desde el  exterior al  Banco central

de    Chile,    segdn    plazos   establecidos   en    los    procedimientos   y

convenios suscritos.

Controlar,  contabilizar  y  distribuir  derechos  de  aduana  y  pagos  por

internaci6n de bienes.

Controlar la aplicaci6n de tasas de intetes de dep6sitos en el exterior,

Banco Central y comerciales en el pats.

Controlar verificar y contabilizar rendieiones de gastos de personal de

Oficina Central y provisi6n de beneficios medicos a ex-trabajadores.
•         Preparar     Notas     Inter-Oficinas     y     enviar     a     Divisiones     con

documentaci6n de respaldo.
•        Realizar arqueos de cajas, Fondos Fijos y valores en custodia.

•         Realizar   la   contabilidad   de   Chibraco,    analizar   y   emitir   Estados

Financieros, preparar y presentar declaraci6n de impuestos.
•         Controlar,   distribuir   y   procesar   movimientos   de   Caja   y   Bancos

Moneda Nacional.
•         Controlar movimiento contable de cuentas Inter-Oficinas.
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•         Analizar,   Contabilizar   y   Controlar   pagos   (en   moneda   nacional   y

extranjera), generando comprobantes y. 6rdenes de pago sobre:

A)      Contratos y 6rdenes de compra por adquisici6n de bienes y servicios

efectuados por la gesti6n abastecimiento.

a)      Fletes,  estibas,  desestibas,  pesajes,  muestreos,  gastos  molibdeno,

mercados    de    futuro    y    pagos    miscelaneas    relacionados    con

operaciones de ventas.

C)      Provisi6n   y   liquidaci6n   de   la   Ley   Reservada   par   retomos   de

exportaciones.

D)      Beneficios al personal y retenciones de pagos a terceros relacionados

con el proceso de remuneraciones.


