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INTRODUCCION

Durante los afios 1948 a 1973, existia una maraviliosa conjuncién de
circunstancias que probablemente no volverdan a ocurrir  Escasa
competencia, abundantes recursos, firme desarrollo tecnoldgico, y alto
crecimiento. Es un mundo distinto el de ahora.

Por lo general, el hombre siempre se queja de la burocracia; ésta
simplemente era ia solucién para los problemas creados por un mundo
fragmentado.

En la actualidad, observamos que dentro de las grandes empresas la
administracién de negocios no entrega los resultados que se daban
anteriormente, encontramos que los métodos tradicionales para aumentar
la productividad - racionalizacion de procesos y automatizacién - no han
generado las dramaticas mejorias que las companias necesitan. Grandes
inversiones en tecnologia de la informacion han producido
descorazonadores resultados, principaimente porgue se han usado para
mecanizar las viejas maneras de hacer negocios.

La utilizacion de los métodos tradicionales para legrar los objetivos
de una organizacion, va no da los resuliados que se daban, aln éstos se
ocupan en exceso debido a que, como se dijo, las circunstancias ya no
son las mismas.



Estamos llegando al fin de Ila era del ejecutivo como,
tradicionalmente lo conocemos; es por eso que cada vez se hace mas
necesario hacer las cosas de otra forma, de manera que los cambios que
enfrentamos a diario no nos sorprendan con procesos de gestion
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; inclusc gran parte de los casos,
antes de la tecnologia computacional; estan llenos de mecanismos para

compensar la pobreza de informacion.

Consiente de ésta situacion, la CORPORACION NACIONAL DEL
COBRE CODELCO - CHILE, ha iniciado un proceso de modernizacion, en
un esfuerzo de aumentar la eficiencia en distintos aspectos taies como:
Estructura organizacional, procesos, conirol, etc.

Ademas de seguir siendo la empresa nacional que aporta la mayor
cantidad de divisas al pais.

Dentro del proceso de modernizacion mencionado anteriormente, se
elabora un modo de cambiar la antigua forma de pensar, para que los
miembros de la organizacion enfrenten el cambio y se sientan motivados
en el esfuerzo de Reingenieria que se lleva a cabo en la Corporacién.



Especificamente, el irabajo de memoria busca elementos de
motivacién de una Ingenieria de Procesos © Reingenieria en el
Departamento de Contabilidad, dentro del Area Control Cperaciones
ingresos vy Egresos; hacer efectiva la creacién de incentivos monetarios
para los miembros del area en estudio, tomando como base fundamental,
la cultura organizacional del area de control.

Para el cumplimiento de los objetivos perseguidos en el trabajo, la
memoria se desarrolia basicamente en los siguientes capitulos:

El primer capitulo se refiere al marco tedrico del trabajo de memoria,
en éste se busca sustentar tedricamente el trabajo para la posterior
fundamentacién y validacion del planteamiento que se busca desarrollar.

En el segundo capitulo se desarrolla un andlisis y descripcidn de
cargos del Area Control Operaciones Ingresos y Egresos, principalmente
porque se considera que los cargos, como elementos organizacionales,
estan sujetos a cambios como consecuencia de avances tecnolégicos y de
gestion. Se piensa ademas que un sistema de beneficios econdmicos
debe estar asociado a un sistema de evaluacién de cargos, ademas de la
incorporacidon del concepto de polifuncionalidad, para facilitar la
administracion del recurso humano y conirarrestar 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 Conirol Operaciones Ingresos y Egresos, comportamiento y los
elementos a modificar, diagramas de procesos desarrollados en el area, y
medir la situacion en gue se desarrollan los procesos. El objeto es aplicar
incentivos econdémicos en forma exitosa.



En el cuartc capitulo se propone un proceso de cambio. Se
proponen elementos de cambio en la culiura organizacional del Area
Control Operaciones Ingresos y Egresos, forma de aplicar dichos
elementos, ademas de un modelo de incentivos econdmicos, que se cree,

es el mas apropiado para el area en estudio.

Por ultimo, en el quinto capitulo se presentan las conclusiones de la
memoria, agui se dan a conocer los resultados finales del trabajo
realizado, la forma en que fueron abordados cada uno de los puntos, y el
modo en que fueron alcanzados los objetivos del trabajo.



1)

OBJETIVOS

GENERAL

Buscar nuevas maneras de realizar los procesos de consolidacion de

la informacion contable, cambiando la cultura organizacional del area,
dando asi la oportunidad a sus miembros aportar mayor valor a la tarea

realizada, lo que contribuird a la entrega oportuna de la informacidn

contable.
2) ESPECIFICOS
a. lIdentificar los procesos realizados dentro del area, con objeto de

conocer el objetivo y funciones de cada uno de ellos; se lograra
entender asi la transferencia de informacién, de manera de conocer
la situacidon actual y plantearse un mejoramiento del flujo de

informacion.

Mejorar los canales de comunicacion dentro de la escala jerarguica
del Departamento, buscando que esta se realice a través de canales
horizontales, logrando asi claridad, precision y mejores resultados,
permitiendo a los integrantes del Departamento ampliar las
posibilidades de retroalimentacion,



.

1)

2)

HIPOTESIS

La motivacion econémica resulta ser un elemento diferenciador al
momento de buscar cambios en una determinada cultura
organizacional, de tal forma que esta acepte nuevos procesos,

distintos a los que conoce.

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 llegar asi a la aplicacién de incentivos monetarios.



-

V. METODOLOGIA

La metodologia de desarrolio del proyecto de memoria consistirg
tanto en revisidén de antecedentes bibliograficos, como recopilacién de
datos en el area Control Operaciones Ingresos y Egresos.

De acuerdo a la dotacion de personal que exisite en el area, se
realizard un analisis de cargos y funciones, con objeto de conocer a
cabalidad [a estructura organizacional y la posicion que ocupan en esta
cada uno de sus miembros; ademas permitira conocer la forma en que se
realiza la comunicacion en dicha estructura organizacional. Esto permitira
entender en mejor forma cada proceso que se realiza en el Departamento

y ver si existe retroalimentacion en este para el funcionario.

Lo anterior permitird saber la factibilidad de aplicar incentivos
econdmicos a los miembros del drea Control Operaciones ingresos y
Egresos, de forma tal que ellos acepten la implementacién de un nuevo
sistema computacional, que intervendra en los procesos de trabajo de la

Corporacién.

Ademas se aplicarda 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.



CAPITULO I
MARCO TEORICO



CAPITILO I
MARCO TEQORICO

La Ingenieria de procesos o Reingenieria de procesos de negocios,
hace referencia al quiebre de formas originales del manejo organizacional,
tiene como idea fundamental obtener ventajas competitivas por medio de
innovar radicalmente en el manejo organizacional, utilizando como

herramienta fundamental la tecnologia de informacion.

Esto se refiere a una transformacién de la estructura organizacional,
sus mecanismos de coordinacion, rutinas en tomas de decisiones vy
" procedimientos de actividades realizadas por personas dentro del ambito
de un sistema de informacién. 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 tedrico de ésta
memoria, en que se apoya de una manera cientifica el trabajo, es que a
confinuacion se hace referencia a definiciones formales que dan algunos
autores expertos en la materia.
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El primero de ellos fue Michael Hammer, quien sefialé lo siguiente:

"Es ef andlisis fundamental y el redisefio radical de los
procesos de negocios, para conseguir mejoras
substanciales es en el desempefio, en aspectos tales
como costo, calidad de servicio y velocidad.™

L. A. Fried:

"El redisefioc de procesos de negocios es una
metodologia para transformar los procesos de negocios
de una organizacibn para obiener mejoras
substanciases en la calidad, respuesta, flexibilidad y
costo, para competir mas efectiva y eficientemente en

el mercado elegida."?

! Hammer Michael; Champy, James. “REENGIEERING THE CORPORATION”.Harper
Business. New York. 1983.
2Fried. L.A. Blueprint for Change. Compuerworid. Diciembre 2, 1991, pp. 93 -95,
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Por ultimo, se considera la definicion dada por Oscar Barros, quien

dice que:

"La Reingenieria tiene como idea fundamental el
obtener ventajas competitivas por medio de la
Innovacion radical en el manejo organizacional de una

empresa o institucion.”®

Ineluctablemente, la Reingenieria s la "innovacion 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
Metodoldgico”. Dolmen Ediciones. Santiago. 1994.



De lo dicho anteriormente, nos damos cuenta que esencialmente la

Reingenieria, es:

Conseguir una innovacién profunda derivada del analisis fundamental
de un negocio en busca de cambio radical para conseguir ventajas
competitivas. Para esto es necesario cuestionar practicas
organizacionales convencionales y sus supuestos, sean éstos

implicitos o explicitos.

El requisito fundamental dentro de una organizacion para tal efecto
es una cultura de cambio, siende uno de los grandes desafios en

Reingenieria.*

Cambio radical o redisefio radical, que trae como consecuencia una
innovacion dada en lapso de tiempo corto, que no es cambio ni
mejora continua; por tanto, busca un cambio estructural profundo.

Se buscan mejoras substanciases en el fiempo; agqui se busca

incrementar el desempeio a gran escala y no mejoras marginales.
El dltimo proposito es obtener ventajas competitivas, por ejemplo,

reducir el tiempo de servicio en una entrega.

* Para hacer frente a éste problema es indispensable motivar a la gente, debido a

que surgen problemas de mayor relevancia, como los innovadores que se
autolimitan por la percepcién de resistencia al cambio. Para hacer referencia al

asunto de forma mas acuciosa, tocaremos el tema de la motivacion mas adelante
del capitulo.



1.  LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

Toda organizacién tiene objetivos que debe lograr, va que son
sistemas sociales creados y disefiados para lograr propdsitos especificos;
lo principal en este punto es establecer esirafegias 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 organizacion tiene tres
tipos de objetivos que debemos considerar:

» Objetivos sociales, impuestos a la organizacion,;
» Objetivos de sus miembros;

» Objetivos del sistema.

Pero en términos globales, lo objetivos organizacionales son:

“Los objetivos representan las consideraciones
futuras deseadas que los individuos, grupos u
Organizaciones luchan por alcanzar, desde un
punfo de vista estratégico, Es la forma de
obtener dichos objetivos.™

5 Kast, Fremont; Rosenzweig, James. “ADMINISTRACION EN LAS
ORGANIZACIONES. Un enfoque de contingencias”. C.8. p. 187. McGraw-Hill.
Ciudad de México. 1891.
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En ésta definicidn, el concepto de objetivo adquiere variados matices,
dependiendo del punto de vista que se quiera analizar.

Desde el punto de vista de la planificacion estratégica, 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 organizacién y €l medio
en el que se encuentra.

2. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Existen algunos elementos basicos sobre los cuales el proceso de
planeacién estratégica se puede construir, al menos en forma conceptual,
establecidos por Harold Koontz y Heinz Weihrich®, dichos elementos se
presentan en el siguiente esquema metodoldgico:

Orientacién |/"—r‘:> Amen, Evaluacion

dfa alta‘ ) Ambiente y opor. y decisit:m
dirececidn externo externas estratégica

o~ actual l L l L
~

Perfil de _._.j [ u Des. de Plan a
la estrategias mediano
empresa alternativas
:D P Pronés -ll-
del ITT .
. Debilidades
ambien y fortalezas corto
- internas u
Propésito y
:bj;ativos Puesta en
ela Auditoria de sPrueba de
empresa recursos consistencia préctica
«Planeacidn l J'
de
contingen. Control

GURA # 1 -ﬁ -



Cada uno de estos elementos esta estrechamente relacionado con el
establecimiento de los objetivos de la organizacion, en tal sentido, €l
proceso de planificacién estratégica podra ser utilizado como una manera
de planificacion en el tiempo, entregando la posibilidad de
retroalimentacién 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 técnicas de las
personas con que cuenta la organizacion. En este punto entran los
Objetivos de las Personas, en el sentido que estos pueden o no ser

compatibles con los objetivos de la organizacion; por lo tanto, para lograr
su contribucion es necesario satisfacer cierto nivel de necesidades.

Las practicas organizacionales que se han usado hasta hoy no
ofrecen satisfaccion a necesidades humanas, como la especializacion de
tareas, que puede ofrecer un alto grado de eficiencia técnica, pero también
puede generar aburrimiento entre los empleados producto de la rutina; o
una rigidez autoritaria podria parecer deseable desde el punto de vista
organizacional, pero desde el punto de vista del individuo es todo lo
contrario, limitando incluso su capacidad creativa.

En tal sentido, podemos pensar en la posicion de la Teoria
economica clasica, que planteaba que los objetivos de organizaciones e
individuos son complementarios. Los empleados eran compensados por
medio de incentivos monetarios y de ofro tipo por su participaciéon en
cumplir objetivos de la organizacion. Pero la realidad nos hace darnos
cuenta que la solucién al proeblema debe hacerse de manera distinta.

& Koontz, Harold; Weihrich, Heinz. “ELEMENTOS DE ADMINISTRACION". Editorial
McGraw Hill. Ciudad de México. Quinta Edicion.
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Tal vez la forma que ofrece mayor alternativas es referente al disefio
de la organizacion. Un disefio adecuado de ésta 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 percepcion de sus
funciones, puede tener resultado en mejores empleados, que revelen

mayor satisfaccion y mejor desempefio.

2.2 Perfil de la Empresa

Este elemento es el punto de partida para determinar dénde se
encuentra la compania y hacia dénde debe ir. Por lo tanto, la alta direccién
determina el propésito basico de la compaiiia y clarifica su orientaciéon
geogréfica, es decir, ddnde debe operar. Ademas, los gerentes evalian la
situacidbn competitiva de su empresa; por ello que sus principales
ejecutivos establecen objetivos institucionales amplios, que ayudan a
vincular la organizacidén con el medio ambiente, luego, la administracion
traduce éstos amplios objetivos en metas operativas, ofreciendo medios

para controlar y evaluar su nivel de logro.

En resumen, los objetivos de la organizaciéon se refieren a los
propdsitos deseados que ésta busca como entidad individual, como

crecimiento, continua existencia, rentabilidad y estabilidad.

2.3 Orientacion de Alta Direccion

El perfil de la empresa es configurado por su personal, en particular
los gerentes de mas alto nivel y su orientacion es importante para formular
la estrategia. Ellos establecen el clima organizacional y determinan la
direccion de la empresa.
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Por otra parte, las funciones realizadas por los individuos, de
acuerdo al comportamiento gue tiene lugar o la accidn relacionada con un
status particular en la estructura organizacional, juegan un papel
fundamental de acuerdo a cdmo sean encaminadas por el gerente; por
consiguiente, sus valores, preferencias y actitudes hacia el riesgo deben
examinarse con cuidado, porque tienen una repercusidbn sobre la

estrategia.

2.4 Propodsito y Objetivos

Se reconace la importancia que tiene la fijacion de objetivos, para
lograr una actuacion mas eficiente y su posterior realizacién. En tal
sentido, se establecen funciones que estaran encaminadas a Ila
formulacién estratégica, teniendo el clima organizacional y el medio que
rodea a la compania. Algunas de las principales funciones desempeifiadas
por los objetivos son:

2.4.1 Desde el Punto de Vista Orqanizacicnal:

. Guiar las actividades que coloquen la atencion en fines definidos;

. Lograr apoyo de varios individuos y grupos a esfuerzos de ia

organizacion;

. 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 organizacién aprenda y se adapte;
2.5 Ambiente Externo

E! ambiente externo actual y futuro se debe evaluar en términos de
amenazas y oportunidades. Dicha evaluacion se centra en los factores
econdmicos, sociales, politicos, legales, demograficos y geogréaficos.
Ademas se revisa el ambiente en busca de productos y servicios en el

mercado y desarroilos tecnologicos.

En la evaluacion del ambiente externo, la tecnologia puede ser un
factor determinante en la fijacion de la estrategia. Al tomar informacion del
ambiente externo es posible mejorar la estructura organizacional,

trabajando con la tecnologfa de la informacién’. Esta se refiere al conjunto
de técnicas utilizadas en la transformacion de insumos del sistema de
productos; pero en el sentido mas amplio, la tecnologia se refiere a la
aplicacion del conocimiento para el desempefio mas eficiente de ciertas

tareas y aclividades.

Esta definicion hace ver que la tecnologia convierte la conducta
espontanea en una que es deliberada y racionalizada. Al aplicar esto al
sector econdémico, encontramos que las corporaciones son el medio para
la creacion y uiilizacidén de la tecnologia industrial. La corporacion ha
desarrollado medios para crecer y diversificarse y para acentuar su papel
en la sociedad.

7 La aplicacidn de tecnologia de la informacién en una organizacion sera la solucién
de los problemas, bajo el supuesto que el ambiente externo sea manejable y el
resto de los factores —externos e internos, come la motivacién- se mantiene
constante.
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El avance tecnoldgico ayuda a una reestructuracién de la
organizacion, centrando el apoyo en el control y manejo de procesos

inmersos en ella.

Al respecto, se puede mencionar tres tipos de tecnologia: de
materiales, que se refiere a la naturaleza de los materiales utilizados;
operativa, referente a la técnica utilizada en actividades de flujo de trabajo;

de conocimiento, que se refiere a caracteristicas del conocimiento utilizado
en la organizacion.

Son las dos (ltimas las que provocan mayor efecto sobre el sistema
psicosocial. Afectan las diversas funciones y posiciones de las personas
en la organizacion; generalmente el tener mayores habilidades técnicas
significa tener una mejor posicion, mejor remuneracion, etc. Influye en
mayor grado en determinar el disefio especificc de la labor de cada
persona, como tipos de interacciones con otros, variedad de actividades, vy
también grado de autonomia y libertad.

Al respecto Kast y Rosenzweig, mencionan cincce grandes

dimensiones laborales:

« Variedad de habilidades: Grado en que un empleo requiere una
variedad de actividades para realizar el
trabajo, que incluye diversos talentos vy
habilidades del individuo.

« ldentidad de la tarea: Medida en que el empleo requiere la
terminaciéon de una pieza de trabajo, es
decir, hacer un trabajo con resultado visible.



* Importancia de la tarea:  Medida en que el trabajo tiene un efecto
sustancial en vidas o labores de ofras
personas, sea en la organizacion inmediata
o el ambiente externo.

« Autonomia: Grado en que el empleo ofrece libertad
sustancial en la programacion de su trabajo.

* Retroalimentacion: Grado en que la realizacion de Ilas
actividades laborales hacen que el individuo
obtenga informacion clara y directa sobre ia
efectividad de su desemperiio.

Es importante mencionar que se debe mantener una capacitacion
constante, debido a la necesidad de avanzar en el alcance tecnoldgico,
dado que las habilidades desarrolladas a lo largo del periodo podrian
resultar obsoletas, lo que afecta vivamente la autopercepcion y motivacion
del empleado, con la eventual pérdida de ventajas compelitivas en el
mercado.

Dada la necesidad de integracidbn y coordinacion efectiva en el
interior de organizaciones complejas, es que surge como alternativa la
tecnologia de la informacién. Como dijimos anteriormente, la transferencia
de informacidn es traducida como comunicacién; es en éste punto donde

el avance computacional juega un papel importante, tanto en Ia
coordinacion de procesos informativos como en la comunicacion.



2.6 Ambiente Interno

Al igual que el ambiente externo, se debe hacer una auditoria para
evaluar el ambiente interno de la empresa. En este sentido, la evaluacion
se debe hacer en relacion con sus recursos, sus fuerzas y debilidades.
Entre ofros factores internos importantes para la formulacién de una
estrategia se incluyen la evaluacidon de recursos humanos, recursos
financieros y ofros factores, tales como el sistema de planeacién y control
de relaciones con los clientes, la imagen de la compaiifa, y la estructura y
clima de la organizacién.

Dentro de este contexto, un adecuado disefio de la estructura
organizacional favoreciendo la comunicacién y el frabajo 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 Qrganizacion:

La estrategia organizacional se relaciona con el tipo de patrén
organizacional que usara una empresa. Contesta preguntas practicas. Por
ejemplo ¢4qué tan centralizada o descentralizada debe ser la autoridad que
toma las decisiones? ;Qué clase de patrones departamentales son los
mas apropiados? ;Como se deben disefiar las posiciones de “staff'?.
Como es natural, las estructuras de la organizacidbn proporcionan el
sistema de roles y las relaciones de roles que ayudan a las personas a
lograr los objetivos.



Podemos mencionar que las organizaciones compiejas actuales
estan caracterizadas por un alto grado de especializacién en las labores o
lo ilamado division del trabajo. Esta diferencia ocurre en dos direcciones:
vertical, representada por la jerarquia, y horizontal, representada por
division en departamentos. La creciente diferenciacion ha recalcado
problemas asociados con integracion de, por ejemplo: administradores de
programas, equipos, coordinadores, grupos de trabajos, comités, etc.
Organizaciones que enfrentan un medio cambiante y tecnologia en
constante evolucion han tenido que adoptar nuevos medios para asegurar

tal integracion.

La estructura de la organizacién, 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 organizacién tiende en mayor medida a
adaptarse mas, teniendo menos estructuracion e interaccion mas dinamica

entre diversas funciones.

Por tal motivo, Kast y Rosenzweilg recomiendan tomar decisiones
estratégicas referentes a objetivos de organizacionales, estructurando la
organizacion en respuesta a percepciones de diversos factores internos y
del medio, tomando en cuenta el medio, la tecnologia y el personal.
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2.6.2 Grupos v Comunicacion en la Organizacion:

De acuerdo a la inquietud que se forma en el parrafo anterior, surge
la necesidad de esquematizar un sistema de comunicacion, basado en
grupos que tienden a formarse en toda organizacién, de manera de ejercer
un proceso de motivacion efectivo y los miembros de la organizacidn
realicen sus tareas centrados en un objetivo en comin.

La dinamica de grupos pone interés en relaciones e interacciones
directas entre los individuos. Comprende muchos tipos de
comunicaciohes ¢ implica cambiar y ajustar continuamente las relaciones

entre los miembros.

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

grupo es:

"Un conjunto agregado de personas gue se

consideran relacionadas de alguna manera o

unidas por vinculos de intereses comunes”.®

¢ Kast, Fremont; Rosenzweig, James. “ADMINISTRACION EN LAS
ORGANIZACIONES. Enfoque de Sistemas y de Contingencias”. C.13, p..345.



En tal sentido, estan psicolégicamente consientes de los demas,
participan entre si, y se perciben como grupo. Este concepto de grupo en
una organizacion, incluye un limite y un medio, sugiriendo relaciones
externas con otros grupos e individuos; elios son sistemas abiertos, con
flujo continuo hacia el interior y exterior de informacion, éste flujo o
transferencia de informacién se conoce como COMUNICACION.® EI
proceso de comunicacion se tratara mas profundamente al final del
presente punto.

Veamos ahora la definicion de Dinamica de grupos:

“Es el proceso social a través del cual la gente
participa, que puede ser ampliamente
establecida como  cualquier tipo de
comunicacién, sea oral, escrifa 0 gestos. La
palabra dinamica . proviene de una palabra
griega que significa fuerza, por lo que dinamica
de grupos se refiere al estudio de las fuerzas

que actiuan en el interior de un grupo”. 10

38i el lector desea una informacién mas detallada sobre el tema, puede consultar a
Barros, Oscar. “REINGENIERIA DE PROQCESOS DE NEGOCIOS. Un Planteamiento
Metodolégico”.

¥ pavis, Keith; Newstrom, Jhon W. “COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL
TRABAJO. Comportamiento Organizacional”. McGraw-Hill, México. 1992,
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Existen muchas variables que afectan el desempefic de manera
individual, en especial en el itrabajo. Por esto entendemos que
condiciones fisicas pueden determinar de manera importante el
desempeiio, como también elemenios orientados al individuo, como
seguridad y recompensas monetarias. Conscientes también que los
elementos sociales provocan gran motivacion.

Pero la dinamica del desempefio de los grupos de trabajo apunta
mas a la eficiencia de todo el sistema, que de las partes
interdependientes. Elio dependera del grado de cohesion que exista en el
interior del grupo, de acuerdo a objetivos que sus miembros tengan en

comun.

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

+,- +,+
Comp. coord. en | Comport. coord.
direc. anfifuncio- | en direc.

nales. funcionales.
Cohesion de -y -+
grupo Comp. no coord. | Comp. no coord.

en direc. anti- en direc.

funcionales. funcionales.

Compromiso

Con los

Objetivos

organizacionale

Tabla # 1: Impacto entre Cohesién y Compromiso



En la parte superior - izquierda del cuadro encontramos un grupo
altamente cohesionado, pero con bajo compromiso en objetivos. En éste
caso, el grupo es altamente coordinado, pero sus miembros centran su
atencién en objetivos distintos a los organizacionales.

El cuadro inferior - izquierdo, muestra el mismo bajo compromiso,
perc con cohesidn distinta a la anterior. Aqui los miembros no sélo tienen
objetivos distintos, sino que diferencias de todo tipo.

Observando en el gje derecho, se ve un fuerte compromiso con los |
objetivos organizacionales, variando si, el grado de cohesién del grupo.

El efecto de falta de cohesién de un determinado grupo,
generalmente desemboca en conflicto, dando desde un punto de vista
global resultados no funcionales.

2.6.3 Las Comunicaciones:

La comunicacién es transferencia de informacion, que puede ser un

hecho, como la fecha del dia, o una orden de capataz a operaric. De
acuerdo a ésta definicién, se puede ejemplificar la comunicacion
cuantitativa, donde el mensaje es igual tanto para quien lo recibe como

para quien lo envia.

La comunicacidn en grupos se da tanto formal como informalmente,
siendo ésta ultima de manera espontanea.

Pero la comunicacién no sélo se da a niveles grupales sino también
dentro de la organizacion y fuera de ella.



Al realizar una "comunicacion efectiva” se debe considerar diversos
factores que inciden en ella, como experiencias personales, educacion y
emociones. Estas Gltimas afectan el significado de [a comunicacion, en tal
sentido, el emisor siempre debe recordar que el receptor, es otro sistema
diferente al propio, dado que mensajes abrupios pueden variar las
comunicaciones, interferir 0 modificar su significado, provocando una
reaccion negativa del receptor.

En la comunicacién existe dinamica, con una fuente, que crea el
mensaje; el medio, que fransfiere el mensaje; v el desfino, que recibe el

mensaje. Deniro de éste sistema existen canales de comunicacién, que
son las rutas por los que vigja la informacion.

El siguiente dibujo refleja un esquema general de comunicacion:

AT, HEDIUR R S
- 0E | gy

Figura #2.

e -

R
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En lo que se refiere a tipos de redes, la figura N° 3 muestra los
distintos tipos existentes en la comunicacién. En la red N° 1, el
funcionamiento es rapido 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 lineas de
comunicacion del segundo y tercer nivel pueden cruzarse para depender
de diversos supervisores, segun su especializacion. En la red N°4, los
sujetos desarrolian una gran autoestima, pero su rendimiento es bajo por
la carencia de comunicacion directa. Por dltimo, en la red N° 5, se da gran
flujo de informacién; ésta es tipica de grupos con niveles de conocimientos
heterogéneos, dandose gran desempefio y autoestima.

Figura#3 [
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En su curso, la comunicacion encuentra miitiples apoyos, pero no

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

innumerables interrupciones que dificultan el desarrolio normal de la

comunicacion, afectando las actividades.

Para conocer como lograr efectividad en comunicacion, debemos

conocer el significado de los elementos que la componen:

Empatia:

Redundancia:

Entropia:

La persona o fuente que origina la comunicacion debe
ponerse en el lugar de la persona que lo recibe. Esto
ayuda a determinar si uno estd comunicando de manera
correcta. Si no ha sido asi, por definicion la comunicacion

no ha tenido fugar.

Se refiere a mensajes que contienen palabras que pueden
ser eliminadas sin pérdida de informacion escancial.

Se refiere a disturbios que puedan surgir en la
comunicacién, dando cierta medida de desorden al

mensaje.

De acuerdo a lo anterior, la comunicacion se puede expresar

mediante la siguiente férmula:

COMUNICACION EFECTIVA = Mensaje - (Entropia + Redundancia)’’

Y Clark, Frank J.;

Gale, Ronald; Gray, Robert. “PROCEDIMIENTOS INFORMATICOS

DE SISTEMAS EMPRESARIALES”. Editorial Prentice/Hall International. WMadrid

1973.



Para esto, la persona que actia como fuente debe:

Organizar sus pensamientos, considerando la mejor disposicion
posible de sus principales ideas y subrayar efectivamente el

propdsito del mensaje;

Conocer la capacidad del receptor para entender el mensaje, asi
como su estado, actitudes y convicciones. El mensaje no debe tener
orientacion del emisor, sino estar adaptado al receptor para

entenderio (conocido como empatia);

Basarse en hechos para justificar los objetivos del mensaje, evitando
emitir opiniones sin fundamentar,

La persona que recibe el mensaje (destino) debe:

Estar atenta y alerta, incrementando el alcance de su atencion a

medida gue el mensaje lo requiera;
Analizar el mensaje y anotar sus puntos principales;

Tener un espiritu amplio y sin prejuicios respecto al mensaje para

comprender los objetivos del emisor.



Existe también un ordenamiento de canales que se denomina red.
La red son medios especificos de canales, como la voz, formularios,

teléfono, etc.

En el interior de una empresa existen modernas redes de
comunicacion, donde ésta puede ir de persona a persona, maguina a
persona y viceversa, y de maquina a maquina. Pero al hacer un analisis
grupal, el interés se centra en la comunicacion persona a persona.

Las comunicaciones empresariales tienen objetivos, gue 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 propésitos en los miembros de un sistema

empresarial;

3. Motivar a la gente para ejecutar objetivos de la gerencia.



Existen tres tipos de comunicacion en el interior de las empresas,
descendente, ascendente y horizontal.

La comunicacion descendente se refiere a mensajes de ejecutivos
superiores a niveles inferiores, puede ser una explicacién de
procedimientos, capacitacidn y motivacion a empleados, efc.

La comunicacion ascendente frecuentemente se da por informacion
entregada a niveles superiores, como informes contables, financieros, etc.

Por aitimo, la comunicacion horizontal se refiere a la dada entre
departamentos.

2.7 Estrategias Alternativas

Las estrategias alternativas se desarrollan basandose en un analisis
del ambiente externo e interno. Una organizacion puede seguir diferentes
tipos de esirategias. Por ejemplo, se puede concentrar a especializar,
produciendo un solo tipo de producto y en un mercado especifico; en
forma alterna, la empresa se puede diversificar, ampliando las
operaciones a mercados nuevos y rentables; otra estrategia es
infernacionalizarse y ampliar sus operaciones a oifros paises, las
coinversiones pueden ser una estrategia apropiada para algunas
empresas, en especial para grandes proyecios en que las empresas

tienen gque reunir sus recursos.
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2.8 Evaluacion y Decision 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 decisidn en particular.
Quiza no se puedan aprovechar algunas oportunidades rentables debido a
que el fracaso en una operacion riesgosa pueda dar por resultade la
quiebra de la compaiiia. 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 tomar en

cuenta la reaccidén de los competidores.

2.9 Planeacion a Mediano y Corto Plazo, Implantacién y Control

Aunque no es parte del proceso de planeacion estratégica (por lo que
se presenta mediante lineas discontinuas en la figura # 1), 1a planeacién a
mediano y corto plazo asi como la implantacion de los planes se tierien
que tomar en cuenta durante todas las fases del proceso. También se
tiene que tomar control para monitorear el desempefio en relacién con los
planes. La importancia de la retroalimentacidn, fambién se muestra
mediante las lineas punieadas en el modelo.

2.10 Consistencia y Contingencia

El (itimo aspecto fundamental del proceso de planeacion estratégica
es hacer pruebas de consistencia y prepararse para los planes de
contingencia. Dade que no se puede predecir el futurc con gran certeza,
los gerentes deben desarrollar planes de acuerdo con diferentes

suposiciones.
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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 seleccidn, la contratacidon, la
remuneracién, entrenamiento y evaluacién, asi como también con areas
especiales como el enriquecimiento del trabajo.

En este Gltimo punto, la motivacién es parte fundamental del sistema
psicosocial de la organizacion; en general, los individuos son similares
cuando todo comportamiento es causado, motivado vy orientado hacia un

objetivo.

Las metas individuales varian para cada persona de la misma forma
que las causas que dependen de la motivacion; sin embargo, el proceso
de comportamiento dado por los elementos mencionados, es el mismo
para todas las personas, independiente del tiempo y lugar q.ue se den.

La teoria de motivacion esta interesada con qué y cdmo se dirige, v
sostiene el comportamiento'?, es decir, en su contenido Y proceso.

El trabajo en si puede ser un medio de motivacion; metas que
plantean un desafio, trabajo enriquecido y retroalimentacién acerca del
desempefio, son factores que inducen esfuerzo. Esencialmente generan
la base de expectativas del esfuerzo, y que éste sera recompensado.

2 Kast, Fremont; Rosenzweig, James. “ADMINISTRACION EN LAS
ORGANIZACIONES. Enfoque de sistemas y de contingencias”,



En ese sentido, las recompensas econémicas tienen tanto un valor
social como monetario. Para determinar recompensas econdmicas se
realizan evaluaciones de desempefio, que representan una base
sistematica para la medicion de contribuciones y la distribucion de
recompensas econdomicas. Dentro de éste contexto, la evaluacién se
centra en el desempefio, fijacidon de metas y cumplimiento de objetivos.

Se debe mencionar el sistema de reparto de uilidades.
Principalmente basa el interés mutuo entre empleado y empresa para
crear una organizacion de éxito; [0 que no necesariamente se desarrolla
sobre una base de motivacion, sea por alcance de objetivos, fijacién de
metas, etc. por el contrario, los incentivos estimulan una mayor

productividad y mejor desempefo.

Actualmente, los programas de evaluacién se centran en el
desempefio actual y metas futuras*, con relevancia en la participacion de
los empleados en fijar estas metas junto con el supervisor. Las principales

caracteristicas de ia evaluacion son;

1)  orientacion al desempenio;
2) relevancia en metas y objetivos;

3) fijacidn mutua de metas entre jefes y subordinados.

2 §i el lector desea informarse en forma detallada respecto a los programas de
evaluacidn, se puede apoyar en el estudio realizade por Keith Davis y John
Newstrom, en “COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO. Comportamiento

organizacional”.
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La fijacion mutua de metas apunta a que las personas trabajaran con
mas intensidad para alcanzar dichas metas, u objetivos en los que hayan
participado para determinarlos. Se supone gue las personas desean
satisfacer algunas necesidades a través del trabajo, lo que haran si niveles
ejecutivos les ofrecen un medio de apoyc. Entre ésias necesidades se
encuentran el desempenio de un trabajo valioso, fijacidn de sus objetivos,
continuo desarrollo personal, participar en un esfuerzo de grupo,
recompensas a sus esfuerzos, etc. Al participar en la fijacién de objetivos
para la evaluacion del desempefio, su eficacia en el alcance de los

objetivos o metas se torna sustancialmente mejor.

Otra forma de motivar mediante incentivos econdmicos es: "A mayor
productividad, mayor salaric”. Este planteamiente puede traer multiples
inconvenientes, debido a que existe un solo factor de motivacion, que es el
dinero, descuidando los sistemas sociales mencionados anteriormente.
Incluso el primer punto puede verse afectado debido a restricciones en la
produccion.

Otro sistema conocide es el sueldo basado en la habilidad —conocido
como sueldo basado en el conocimiento- gue recompensa a los
empleados de forma individual por lo que saben hacer. Inicialmente,
reciben un sueldo por sus conocimientos, el que se incrementa a medida
gue se desarrolia una habilidad dentro del puesto de trabajo o al aprender
cémo desemperiar otras tareas dentro del area que trabajan.
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4, PROCESOS

“n proceso es un conjunto de tareas fégicamer.vte
relacionadas que existen para conseguir un resultado bien
definido dentro de un negocio; por lo tanto, toman una
entrada y le agregan una salida. Los procesos tienen
entonces clientes que pueden ser infernos o externos, los
que reciben a la salida lo que puede ser un producto fisico
o servicio. Estos establecen las condiciones de
satisfaccion, declarando si el producto o servicio es

aceptable o no™*.

Los procesos cortan horizontalmente la estructura organizacional a
través de diferentes areas funcionales. Para distinguir la produccion del
productc © servicio, y su administracion, podemos basarnos en una
empresa productiva; en tal caso, existen actividades. En tales actividades
se transforman las materias primas (entradas) en productos terminados
(salidas). Saobre esto, existen actividades que los administran, donde se
decide qué fabricar, donde y cuando fabricarlo.

% Barros, Oscar. “REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS. Un planteamiento
metodolégico”. C. 5. P. 56.
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Un punto interesante a considerar es lo definido por Oscar Barros
como MODELO GENERAL DE REGULACION. De tal definicién, dice que
un proceso organizaciona! siempre contiene los siguienies elementos,

ilustrados en la figura N° 4.

Actividad
externa

Eventos
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Referir estado

Monitoreo
de estado

funciones

Accidn
Sobre proceso

Transformar
o cambiar
estado

Entrada fisica
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Flujos fisicos, que corresponden a movimientos de materiales y
productos, personas, dinero, bienes de capital y paguetes de
informacion, que en el modelo ilustrado se representa por lineas

gruesas;

Instancias o etapas donde ocurren transformaciones ¢ cambios de
estado de flujos fisicos, que se representan por circulos;

Actividades o tareas de regulacion (funciones organizacionales) —de
monitoreo, toma de decisiones y accion- sobre los fiujos fisicos,
representados por rectangulos;

Fluios de informacién (0 metainformacion, para diferenciarla de
informacioén como fin, cuando ésta es flujo fisico), que relacionan las
actividades de regulacién entre si, y éstas con los flujos fisicos.
Estos flujos permiten conocer los eventos que ocurren, las acciones
que se toman, el estado de los diferenies elementos del proceso, y
cualquier otro antecedente para manejar el flujo fisico; éstos son

representados con lineas finas punteadas.
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CAPITULO [I: DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGQOS

El objetivo del presente capitulo es presentar la realidad existente en
¢l interior del area Control Operaciones Ingresos y Egresos a través de un
andlisis de cargos y las funciones realizadas por estos. Se pretende asi
conocer la estructura organizacional del area y la posicién que ocupan en
ella cada uno de sus miembros'®. Dicho andlisis de cargos y funciones
servira como elemento de apoyo para conocer la culiura organizacional
que existe en el interior del area, buscando asi facilitar la aplicacién de

incentivos econdmicos.

Con objeto de conocer el medio en que los cargos desarrollan sus
funciones, pretendo entregar un conocimiento general de la ﬁhalidad que
se busca en la Gerencia de Informacion y Conirol de la Corporacién
Nacional del Cobre Codelco Chile, del cual dépende el Area Control
Operaciones Ingresos y Egresos. Por tal motivo, el presente capitulo se
divide en tres topicos fundamentales;

1) OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD GENERAL

2) OBJETIVOS DE LAS UNIDADES A QUE PERTENECEN LOS
CARGOS

3) FUNCIONES QUE SE DESARROLLAN DENTRO DEL AREA
CONTROL OPERACIONES INGRESOS Y EGRESOS

5 En el anexo N° 2 se muestran fos organigramas del Departamento de Contabilidad
y del Area Control Operaciones ingresos y Egresos.
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El drea en que se centra el desarrotlo del proyecto, Area Control
Operaciones Ingresos y Egreses, debe cumplir funciones establecidas por
su cuerpo confralor — Gerencia de Informacién y Control -
fundamentalmente en cuanto a objetivos, quehacer actual y mision.

Por lo tanto, la misidn de la Gerencia de Informacién y Control se
define como:

"ADMINISTRAR UNA PLA'I:AFORMA DE INFORMACION VALIDA
Y OPORTUNA, COLOCANDOLA A DISPOSICION DE LA
EMPRESA EN FORMA AMISTOSA Y AGREGAR VALOR

ANALITICO EN AQUELLOS ASPECTOS QUE ESTEN EN SU
COMPETENCIA."

1. OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD GENERAL

El desarrollo de las funciones del area en estudio, se basa en
los principios de contabilidad generalmente aceptados®, por lo cual,
existen objetivos especificos definidos por la Corporacién para
entregar la informacidn contable en forma oportuna, clara y
coherente.

% La definicién de los principios de contabilidad generalmente aceptades se
encuentra en el anexo N° 1.



Administrar el sistema de Contabilidad de la Corporacién de acuerdo
a los procedimientos y normas vigentes y emitir los estades
financieros contables (Balance General, Estado de Resultados,
Estados de Cambio de la Posicion Financiera, Contabilidad de
Ventas y demas Estados Contables Consolidados) oficiales de
acuerdo a los principios de contabilidad segin las necesidades de
informacion de la Direccién Superior.

Dirigir, supervisar y normar el tratamiento y registro de las
operaciones financiero - contables de la Corporacion.

Controlar, en aspectos financieros, contables y tributarios, que la
contratacion de servicios, adquisicion de bienes y materiales, ventas
de productos y servicios gue realiza la Corporacion en la Oficina
Central, sean realizados conforme a las politicas, normas y
procedimientos definidos por la empresa que estén de acuerdo con
las disposiciones legales, laborales y tributarias vigentes.

Registrar y controlar los ingresos y egresos de fondos,

Administrar el sistema de remuneraciones del personal de la Oficina
Central y Rol Ejecutivo.

Determinar montos de los tributos’ que deben declararse y pagarse,
relacionados con el Impuesto a [a Renta y Ley Reservada a que esta
afecta la Corporacidon. Efectuar las retenciones y pagos del IVA,
Impuesto Adicional, Impuesto de Segunda Categoria y ofros, y
obtener la recuperacidon del IVA ante la Tesoreria General de la
Republica.
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Ademas de los objetivos anteriormente mencionados, el area debe
cumplir con los objetivos de la unidad organizacional Departamento de
Contabilidad, los que se definen de la siguiente manera:

2. OBJETIVOS DE LAS UNIDADES A QUE PERTENECEN LOS
‘CARGOS

1. Llevar la contabilidad de la Corporacion manteniendo su sisiema de
acuerdo a los procedimientos y narmas vigentes, emitir {os Estados
Financieros contables oficiales (Balance General, Estado de
Resultados, Estado de <Cambio de la Posicién Financiera,
Contabilizacién de Ventas y demas Esiados Contables
Consolidados) y Estados Consolidados Oficiales de acuerdo a los
principios de contabilidad y segun las necesidades de informacion de
la Direccion Superior.

2. Determinar ceniralizadamente los resuliados econdomicos
consolidados y por Divisién, asimismo la situacion financiera de la

Corporacion.

3. Administrar‘ los sistemas de informacion contable, de control de
ventas, contabilidad metal(rgica, de directa dependencia de Ia
Oficina Central y emitir pautas generales relacionadas con éstas

materias.
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La Unidad Organizacional Departamento de Contabilidad al fijar
estés objetivos, busca una estrecha relacién con la misidn fijada por ella,
logrando asi eniregar la informacion contable requerida de una manera
fluida, accesible y oportuna.

De acuerdo a ello, la forma en que se constituye el subconjunto del
sistema organico en estudic - Area Controf Operaciones Ingresos y
Egresos - facilita la relacion entre los entes que lo constituyen y su
comunicacién favoreciendo ademas la polifuncionalidad”” de sus

miembros.

Buscando destacar esta cualidad de los cargos del area, el andlisis
de cargos se realizara basandose en el organigrama del periodo 95 — 9718,
el cual facilta 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 formacion del organigrama del periodo
98 — 99 y las funciones realizadas por sus cargos; en el siguiente desglose
de cargos, se incluyen otros pertenecientes al Departamenio de
Contabilidad, en los cuales también existe polifuncionalidad y cuyas
funciones se pueden derivar para la formacion del nuevo esquema del
area,

7)a palabra hace referencia de los cargos que cumplen multiples funciones.
% Ademas se incluyen otros cargos del Departamento de Contabilidad en que existe
polifuncionalidad, denominados cargos ROL A.
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La definicién de objetivos especificos para cada cargo, esta dada por
las funciones que deben realizar cada uno de ellos para su oportuno
desempeiio; como fundamentalmente se pretende destacar la existencia
de polifuncionalidad de los cargos del Departamento de Contabilidad,
también se hace referencia a cargos de ofras areas en que se da esta
caracteristica, destacando fundamentalmente los procesos de Ingresos y

Egresos.
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2.1 Objetivos de los Cargos

1. Cargo: Jefe Control Operaciones Ingresos y Egresos
OBJETIVO:

Administrar funciones de control de ventas y cobranzas, de acuerdo
a las politicas, normas, procedimientos administrativos y contables
establecidos.

Controlar, "verificar la contratacion de servicics, adquisiciones de
bienes e insumos, operaciones de crédito y coberturas; compra - venta de
instrumentos financieros en el mercado nacional y ofros de este caracter
gjecutados en la Oficina Central.

Visar pagos al fisco, Instituciones Financieras, Proveedores,
Contratistas y terceros (nacional e extranjero), aprobar registros contables,
analizar y aprobar la emision de informes del area, verificando que ellos
sean reales con la informacién contable proporcionada para la toma de
decisiones.

Los siguientes cargos dependen Jefe Control Operaciones Ingresos y

Egresos:

P
L .
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2. Cargo: Jefe Grupo Analisis Ventas

OBJETIVO:

El objetivo del cargo es controlar de acuerdo a las politicas
establecidas por la Corporacién, las disposiciones legales y tributarias
vigentes, las operaciones de venta de cobre y subproductos, como
operaciones de cobranzas gue se efectiian por estas ventas.

Verificar que las operaciones crediticias, de Mercado Fuiuro y ofras
operaciones financieras estén de acuerdo con las politicas y normas
corporativas. Debe también controlar los aspectos financiero - contables
de estas operaciones, ademas de su cumplimiento en el aspecto legal y
tributario. '

3. Cargo: Jefe grupo Control Ventas

OBJETIVO:

Controlar los pagos por servicios solicitados en ventas; 10s ingresos
por ventas de productos, subproductos y su retomo al Banco Central de
Chile, con la correcta asignacion de sus montos. Controlar y aprobar los
registros contables seglin facultades otorgadas, ademés de controlar y
coordinar la emision de'informes'sobre gestion de ventas y cobranzas.

4. Cargo: Analista Control Metallrgico

OBJETIVO:

Controlar la informacion metallrgica que se origina en la corporacion.
Analiza y propone normas sobre el control metalirgico con el objeto de
mantener métodos de control uniformes de los procesos productivos.



49

5. Cargo: Jefe Grupo Control Créditos

OBJETIVO:

Debe verificar que las operaciones crediticias, de Mercado Futuro y
las otras operaciones financieras estén en concordancia con las politicas y

normas corporativas.

Ademas, debe controlar aspectos financierc - contables de éstas
operaciones, con el cumplimiento de las disposiciones legales y tributarias

vigentes.

6. Cargo: Jefe Grupo Proveedores Miscelaneos
OBJETIVO;

Verificar que las adquisiciones de bienes y servicios (nacional y
extranjeras) estén de acuerdo con las normas, politicas, procedimientos vy
aicances de facultades establecidas por la Corporacién, como asimismo,
estén de acuerdo con las disposiciones legales y tributarias vigentes.

Examinar y aprobar el proceso de revisidon de la documentacion de
pago; visar los pagos a proveedores, contratistas y terceros - nacional o
extranjero; aprobar los registros contables y la emisién de informes.

Controlar la actualizacién de cuentas corrientes de proveedores, los
sistemas computacionales de informacion y de procedimientos
administrativos del area.

Elaborar las respuestas por escrito a proveedores, contratistas y
terceros por reclamos impuestos por multas aplicadas y diferencias de
reajustes deducidos de su facturacién.
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7. Cargo: Analista Financiero - Contable

OBJETIVO:

Controlar y realizar la preparacion, emision, analisis e informes de los
Estados Financieros Corporativos. Estudiar y proponer la emisién y
control de normas financiero - contables de aplicacién corporativa.

Controlar el comportamiento de las operaciones financiero -
contables de los sistemas computacionales, la implementacion y
mantencién de desarrollo de nuevas aplicaciones requeridas, de manera
de velar por una adecuada eficiencia de la operacion y geétién.

8. Cargo: Analista Contable

OBJETIVO:

Bajo la supervision del jefe de grupo, debe realizar actividades
relacionadas con el andlisis de las cuentas contables, consistentes
principaimente en: analizar la informacion contable, elaborar informes de
gestién, controlar y contabilizar operaciones Financiero - Contables.

2.2 Definicion de Roles

En el interior de la Corporacion existe una division en cuanto a roles
asignados a los cargos, esencialmente dada por las funciones vy
responsabilidades asignadas elios. Los principales roles definidos por la
Corperacion son Rol E, Rol A, y Rol B.



° Rol E:
. Rol A:
'« RolB:
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Se definen como cargos Rol E, todos aguellos cargos en
que se centra la responsabilidad y funcién de toma de
decisiones, es decir, niveles gerenciales y directivos.

Se definen como cargos Rol A, todos aquellos cargos
polifuncionales, que por su naturaleza se encargan de la
gestion administrativa superior, participando en los
procesos involucrados en ello. Esencialmente son cargos
de mando medio, como jefes de area, jefes de grupo,
analistas financieros y encargados del control de las
operaciones, etc.

Se definen como cargos Rol B, todos aguellos cargoes
administrativos que tienen asignadas funciones
especificas; esencialmente realiza funciones de apoyo
para los cargos Rol A; los cargos enconirados en este
grupo son los de seci‘etaria y analistas contables.

2.3 Factores de Evaluacion del Andlisis de Cargo

El area que comprende el estudio, Area Control Operaciones

Ingresos y Egresos, ésta compuesto en su totalidad por cargos Rol A; por
lo tanto al ser este ultimo factor el que presenta mayor diversidad y sirve
de base para el estudio, el elemento conductor para el andlisis de cargo.

seran los factores definidos a continuacion:
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Los factores de evaluacién de cargos'® se dividen en tres elementos
fundamentales, los cuales son Conocimiento, Solucién de Problemas y
Responsabifidad, ademés de diferentes grados para cada elemento para
su mejor entendimiento en cuanto a las responsabilidades y funciones a

ejercer por el cargo.

a) CONOCIMIENTO

Grado Vertical:

Grado Horizaonfal:

Subgrado Horizental:

El grado vertical se refiere a los conocimientos
necesarios inmediatos para la correcia
ejecucion del cargo; sefiala ademas que debe
actualizar sus conocimientos; la coordinacion
de funciones con cargos superiores; ademas
de la experiencia necesaria para su gjecucion.

E! grado horizontal se refiere a la coordinacion
y organizacion que debe tener para interactuar
con cargos de su nivel y superiores, ademas
de dirigir cargos bajo su dependencia

El subgrade horizontal se refiere al
conocimiento comun necesario para todos los
cargos, parg la correcta ejecucion de las
funciones que lo requieran y la coordinacion
con otros cargos.

¥ pichos elementos llamados “factores de evaluacion de cargo”, ayudan a la mejor
comprension del andlisis sobre los cargos denominados como ROL A,



b)

Grado Vertical:

Grado Horizontal:

RESPONSABILIDAD

(Grado Vertical:

Grado Horizontal:

SOLUCION DE PROBLEMAS

El grado vertical se refiere a la solucion de
problemas relevantes que se presenten
durante la ejecucién de las funciones de un
cargo.

El grado horizontal se refiere a la solucién de
problemas de normal ocurrencia, que se
presentan en la ejecucién de un determinado
cargo.

El grado vertical se refiere a la responsabilidad
obtenida, tanto con cargos subordinados como
superiores, ademas del impacto que producen
las funciones de un cargc sobre aspectos
generales de una materia en relacion con la

Corporacion.

El 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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Subgrado Horizonfal: el subgrado horizontal se refiere a las

exigencias que tiene cada cargo en cuanio a
solucionar problemas de cargos subordinados,
consultas de niveles superiores y proponer
soluciones a problemas presentados por el

desempeiio del cargo.

2.4 Descripcion de Cargos Rol A de acuerdo a los Factores de
Evaluacion del Analisis de Cargos

2.4.1 Cargo: Jefe Grupo Andlisis Ventas

a) CONOCIMIENTO

Grado Veriical:
° Conocimientos necesarios inmediatos:

Administracién Superior; Control Interno; Computacién nivel usuario;
Contabilidad Superior; Finanzas; Contabilidad de Costos; Legislacion
Tributaria; Comercializacion; procesos productivos y los tipos de
productos de la Corporacion.

Mantiene permanentemente actualizados sus conocimientos
mediante seminarios, reuniones y publicaciones sobre materias
especializadas.



Coordinacién con otros cargos:

Jefes de Departamentos, Secciones de la Gerencia de Ventas; Jefe
Seccién Operaciocnes Bancarias, Jefe Departamento Conirol
Cobranzas en la Gerencia de Finanzas y Jefes de Secciones de los
Departamentos de Costos en las Divisiones Operativas.

Experiencia necesaria para la ejecucién de! cargo:

Cargo de Jefe Control Ventas, o bien cargos en las unidades de
programaqién, Ventas, Administracién de Contratos y Facturacion de
la Gerencia de Ventas o cargos en las Unidades de Cobranza de la

Gerencia de Finanzas.

Grado Horizontal:

Para llevar a efecto las funciones del cargo debe coordinar,
organizar y dirigir actividades de los cargos bajo su dependencia.

Subgrado Horizontal:

Para la ejecucion del cargo debe uiilizar el idioma inglés
(técnico) 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
informacién oportuna; en algunas ocasiones contratos previos en
operaciones de Canjes, consighaciones, Compras a Terceros y
Magquilas, tanto interdivisionales como con terceros.

Debe resolver problemas referentes a la actualizacién de sistemas
computacionales en el sentido que reflejen la variedad de
operacicnes comprendidas en Contabilidad Metaldrgica, las cuales
aumentan a medida que se requiere una mayor eficiencia operativa y
las complejidades del mercado las hagan necesarias.

Para la solucion 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 conclliar los inventarios de producios terminados y en proceso
en el nivel divisional, interdivisional como el existente en las
refinerias externas a la Corporacion.

Debe controlar metaldrgicamente los canjes, sobre todo contratos
que involucran a dos o méas Divisiones con relacién a operaciones
que realizan con terceros.
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RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

Supervisiaon y conirol sobre otros cargos:
Analista Gestion Ventas y Analista Gestion Cobranzas.

Obtiene resultados finales a funciones referidas a supervisar la
evaluacion de Contratos y Facturas con el fin de cumplir con
condiciones contractuales; supervisa el analisis de pagos de clientes
y retornos de dineros; controla y analiza la emision de informes de
gestion, recibe supervision al final de las actividades sin necesidad
de instrucciones, para obitener los resultados finales de funciones
referidas a controlar y analizar el contenido y consistencia del informe
de Contabilizacibn de Ventas, supervisa la consistencia de
informacion metallrgica; el andlisis de operaciones de Mercado a
Futuro, recibe una supervision 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 Corporacidn.
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Grado Horizontal:

El cargo tiene asignada funciones destinadas a controlar de
acuerdo a politicas, normas y procedimientos establecidos por la
Corporacion y a disposiciones legales y tributarias, las operaciones
de venta de cobre y subproducios, como asi mismo, las operaciones
de cobranzas que se efectlan por éstas ventas. Tiene asignada
ademas, la responsabilidad del control de la consistencia de
informacion metallrgica, de los pagos de productos y subproductos
gue se encuentran en maguila, consignacion y canje.

Subgrado Horizontal:

El 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 Grupo Control Ventas

a) CONOCIMIENTO

(Grado Vertical:

. conocimientos necesarios inmediatos:

Contebilidad General; politicas y normas de Codelco - Chile®, de
disposiciones legales vigentes; comercio exterior; operaciones de mercado
futuro; normas de contro! interno de la operacion; control de inventarios,
produccion y ventas; Politicas y normas de ventas y cobranzas; los
objetivos y procedimientos para la correcta aplicacion de la ley
reservada®’; los objetivos y procedimientos establecidos para la correcta
determinacion y asignacién de los resultados de operaciones de mercados
de futuros;, de controles y procesos metaldrgicos relacionados con
produccion, ventas y control de inventarios; de las politicas, normas y
procedimientos establecidos para la negociacion de contratos de venta; se
encarga de servicios entregédos de computacién a escala usuario.

Mantiene permanentemente actualizados sus conocimientos
mediante cursos, seminarios, charlas, lectura de revisias especializadas,
boletines y publicaciones sobre modificaciones a la normativa contable y
normas del Banco Central de Chile.

% Las politicas y normas de Codelco-Chile, son politicas definidas por el Ministerio
de Hacienda y el Ministerio de Mineria, y normas del Banco Central, Cochilco, el
Servicio de Impuestos Internos y el Servicio Nacional de Aduanas.

?IEs 1a Ley definida para el financiamiento de las Fuerzas Armadas y corresponde al
10% de las ventas de cobre y subproductos propios al exterior.
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. Coordinacion con otros cargos:

Jefes de departamentos; secciones de la Gerencia de Ventas; con el Jefe
del Departamento planificacion y Administracion de Informacion;
Ingenieros Jefes de 'Planiﬁcacién; cargos contralores en divisionales;
cargos de la Gerencia de Finanzas y Gerencia de Contraloria 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.

Subqgrado Horizontal:

La ejecucidn de las funciones del cargo requieren la utilizacién del
idioma inglés (técnico) al nivel de lectura, comprension y escritura.

b) 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 aplicaciéon del sistema y sus posibles
caidas, facilitando el uso del sistema computacicnal del area para
evitar retrasos en el desarrollo de sus funciones.
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Resuelve ademas problemas generados en la emision del informe
Contabilizacién y Ventas, ademas de la congruencia de informacion
necesaria para los organismos que la solicitan.

Para la solucién del primer problema planteado, recurre a otro cargo
para que le recomiende una solucién. En el segundo caso, debe
aplicar juicio propio basado en las normas internas de la Empresa,
alcance de facultades, normas del Banco Central y otfras.

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 informacion entre la originada por Ventas y de la
Unidad; ademas de problemas generados de la necesidad de
consolidar informacién enviada por agencias portuarias y divisiones.

RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

Supervision y control sobre 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 Ingresos y
Egresos para obtener los resultados finales de funciones referidas a
controlar y supervisar la determinacién y asignacién de ventas de cobre y
subproductos a divisiones; controla la aplicacion de ley reservada; la
determinacion y asignacién de resultados provenientes de Mercados
Futuros en operaciones de precio fijo, arbitrajes, etc.; supervisa y coordina
el control ‘'de Contabilidad Metalirgico en lo referente a produccion,
despacho, inventarios, etc.; recibe supervision al final de las actividades
sin necesidad de instrucciones. Recibe una supervision que le permite
dirigir su propio frabajo 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 politicas de Codelco y con disposiciones legales vigentes; verifica que
exista la aprobacién de contratos de ventas y servicios; controla y
supervisa la cuenta corriente Clientes, (Nacionales y Extranjeros) y
supervisa la operacion 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.



Grado Horizontal:

Las funciones asignadas son a controlar los pagos por servicios
solicitados en ventas; ingresos por ventas de productos, subproducios y
su reforno al Banco Central de Chile con la correcta asignacion de sus
montos. Aprueba registros contables segin facultades otorgadas, y
coordina la emision de informes sobre la gestion de Ventas y Cobranzas.

Subgrado Horizontal:

El cargo exige solucionar problemas que le planteen cargos
subordinados y consultas recibidas de niveles superiores.

2.43Cargo: Analista Control Metalrgico
a) CONOCIMIENTO

Grado Vertical:
. Conocimientos necesarios inmediatos:

Procesos productivos del cobre; controles metallrgicos del cobre;
contabilidad metallrgica; sistemas de informacion, administrativos y
computacion nivel usuario.

Debe mantener permanentemente actualizados sus conocimientos,
por lo cual recurre a cursos y seminarios sobre materias computacionates,
procesos productivos, métodos y analisis. Recurre ademas a la lectura de
revistas especializadas en materias de prccesos metallirgicos y visitas a

Divisiones (plantas).
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. Coordinacion con otros cargos:

Cargos del Area de Contabilidad Metalirgica de las Divisiones, Jefe
Departamente Programacién y Coordinacién (Ventas), Jefe de
Departamento de Embarques (Ventas), y cargos de la Direccién Técnica
(procesos productivos). Debe relacionarse externamente con personal de
Refinerias (Enami, Molimet, etc.), Auditorfa Externa y Chile Copper-

Mining.
. Conocimientos necesarios para la gjecucion del cargo:
Cargos del area de Contabilidad MetalUrgica en Divisiones.

Grado Horizontal:

Para llevar a cabo sus funciones, participa con cargos del Area de
Contabilidad Metal(rgica de Divisiones, cargos de la Gerencia de Ventas y
de la Direccién técnica.

Subgrado Horizontal:

La ejecucion de funciones del cargo requiere la utilizacion de inglés
(técnico) al nivel de lectura y comprensién.
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SOLUCION DE PROBLEMAS

Grado Vertical:

Problemas relevantes:

Debe analizar y resolver problemas generados por variaciones en
inventarios, que provocan incongruencias de informacion, en

aspectos como programas de embarques.

Debe analizar diferencias detectadas en las producciones
Divisionales, generando informacidn errénea que afecta los costos.
Esto se debe porque la produccién es un elemento base para
determinar ciertos elementos de remuneracion.

Para la solucion de problemas recibe orientaciones globales del Jefe
Control Operaciones Ingresos 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 retrasc en la elaboracion de
informes y Balances Metallrgicos, debido a informacién poco
oportuna proveniente de Divisiones, l0 que provoca variaciones en su
consolidacion.
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c) RESPONSABILIDAD
Grado Vertical:

. Supervision y control sobre otros cargos:
No ejerce supervision sobre ofros cargos.

Depende directamente del Jefe Area Control Operaciones Ingresos y
Egresos para obtener los resuliados finales de las funciones referidas a
analizar informacion metallrgica que emiten las Divisiones con el fin de
esiudiar recuperaciones; analiza y propone los métodos de control que
aplican las divisiones en procesos productivos; desarrolla y propone
normas de control metallrgico en Divisiones y evalla su aplicacion; recibe
supervisién al final de las actividades para obtener resultados finales de
funciones referidas a analizar informacién metallrgica de Divisiones en lo
referente a inventarios, produccién y embarques; controla productos de
terceros para su maquila en instalaciones de la Corporacién; confrola
metalirgicamente productos y subproductos que se encuentran en
Refinerias, Consignacién, Canje y procesos interdivisionales. Tiene
libertad de accidn para dirigir su propio trabajo.

. Impacto en aspectos generales que producen sus funciones:

Las actividades del cargo tienen un impacto en la administracion de
Sistemas de Informacion de la Contabilidad Metallrgica, dependiente de la
Oficina Central.
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Grado Horizontal:

El cargo tiene asignadas funciones destinadas a controlar
informacion metallrgica que se ocrigina en la Corporacion. Analizar y
proponer normas sobre control metallrgico con objeto de mantener
métodos de control uniformes de los procesos productivos.

Subgrado Horizontal:

El cargo exige proponer a su Jefatura soluciones a distintos
problemas que se le presentan en el desempefio del cargo.

2.4.4Cargo: Jefe Grupo Control Créditos

a) CONOCIMIENTO

Grado Vertical:
. Conocimientos necesarios inmediatos:

Politicas y normas Corporativas, legales y tributarias; Contabilidad
Superior; Mercados Financieros Nacionales e Internacionales; Comercio
Exterior, técnicas e instrumentos financieros internacionales, conocimiento
de cambios internacionales; Operatoria Bancaria; Mercados de Futuro,
Finanzas; Matematicas Financieras y conocimientos de computacion a
escala usuario.

Mantiene permanentemente actualizados sus conocimientos para lo
cual recurre a Cursos, Seminarios, publicaciones, Boletines y normativa
del Banco Central, etc.
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. Coordinacién con otros cargos:

Cargos de Departamentos Operaciones Financieras; Evaluacion Créditos
y Mercados Financieros de la Gerencia de Finanzas; Cargos del
Departamento Politica y Financiamiento Externo del Banco Central.

o Conocimientos necesarios para la gjecucion del cargo:

Es recomendable haber desempefiado el cargo Analista de Créditos 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.

Subgrado Horizontal:

Requiere conocimientos de inglés técnico, en el ambito de lectura y
comprension.

b) SOLUCION DE PROBLEMAS

(GGrado vertical:

. Problemas relevantes:

- Debe resolver problemas generados en la interpretacion del
contemdo de contratos, sus efectos e incidencia econdmico -
‘ ﬁnancuera para la Empresa.
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Resuelve problemas en lo relativo a emision de informes debido a la
presentacién incongruencias en cifras que entregan otras areas, lo
que genera la necesidad de obtener mayor informacién que permita
evaluar la gestién financiera segin cifras oficiales y representativas

de la funcion 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

Internacionales, etc.).

Grado Horizontal:

"

Problemas de normal ocurrencia:

Resuelve problemas generados por atrasos y errores en la entrega
de informacion y/o documentacién de otras areas, por ejemplo:
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, por ejemplo:

iy  Diferencias y cifras de documentacién enviada por bancos;
ii) Desfase en el tiempo de valores cobrados por corredores;

iif) Créditos en exceso, cuya fuente de financiamiento debe
aclararse.



70

c) RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

. Supervision y contirol sobre otros cargos:

Supervision funcional y administrativa sobre el cargo Analista Credito y

Cobertura.

Ejecuta sus actividades bajo la direccion del Jefe Area Control
Ingresos y Egresos para obtener los resultados finales de las funciones
referidas a controlar aspectos financiero - contables de operaciones
certificas; aprobar o6rdenes de pago y emision de informes, desarrollar
procedimientos y métodos de trabajo, recibe supervision al finalizar la
actividad y obtiene los resultados finales de funciones referidas a: verificar
gue contratos de crédito y otros cumplan con la normativa vigente;
controlar aspectos financiero - coniables de operaciones inferiores a
U$200.000; supervisar transacciones crediticias y proponer soluciones en
el disefio de aplicaciones computacionales, dirige su propio trabajo de

acuerdo a planes y/o programas de accidn.
. Impacto en aspectos generales que producen sus funciones:

Las acciones del cargo afecian preferentemente las actividades de
control sobre aspectos financiero - contables y tributarios, de operaciones
de Crédito y Cobertura que se efectiian en la Oficina Central.

Grado Horizontal:

El cargo tiene asignadas funciones destinadas a verificar que las
opeféciones crediticias, de Mercado Futuro y otras operaciones
financieras estén en concordancia con politicas y normas Corporativas.
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Subgrado Horizontal:

El cargo exige solucionar problemas que le plantee el cargo
subordinado y consultas recibidas de niveles superiores.

2.4.5 Cargo: Jefe Grupo Proveedores Miscelaneos

a) CONOCIMIENTO

Grado vertical:

. Conccimientos necesarios inmediatos:

Auditoria; Contabilidad; Leyes Tributarias; Normas y Politicas de la
Empresa; Administracion de Recursos Humanos a nivel control
administrativo, organizacional y decisiones; Conocimiento de Anadlisis .
Financiero; Conocimientos computacionales 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 Informativos, boletines
técnicos del Colegio de Contadares, instructivos internos y otros.

. Coordinacidén con otros cargos:

Requiere coordinar la ejecucién de sus funciones con Jefes de grupo
del Departamento Operaciones Financieras, Compradores, Activadores y
Jefes de Seccion de la Gerencia de Abastecimiento, Jefe de Seccion
Administracion de Personal, Jefe de Seccidén Beneficios y Bienestar,
Encargado Egresos (Division Chuquicamata) v otros.

&

W)
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Debe relacionarse con cargos de Departamentos de Cobranzas de
empresas proveedoras, cargos en Cobrecop y empresas auditoras
externas.

. Conocimientos necesarios para la ejecucion del cargo:

Es recomendable haber tenido experiencia dentro de la Empresa en
los cargos Analista de Pago o Analista Créditos 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.

Subgrado Horizontal:

La gjecucién de las funciones del cargo requieren dominio del idioma
inglés, nivel de lectura y escritura.

b) SOLUCION DE PROBLEMAS

Grado Vertical:

o Problemas relevantes:

- Debe analizar y resolver problemas de atrasos en pagos, inherentes
a la funcidn propia de la unidad y el consecuente aumento del frabajo
administrativo, debido a la carencia de informacién en el momento
oportuno, originado por falta de documentacién de respaldo por parte
,Idel proveedor y/o atrasos producidos en la circulacién interna de

{

informacion.
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Debe analizar y resolver problemas ocasionales que se presentan
por falta de claridad en la redaccion de las instrucciones para el
respectivo pago.

Para la solucion de los problemas recibe instrucciones globales de su
jefatura, baséndose ademés en la normativa contable, financiera,
tributaria y bancaria de comercio exterior.

Grado Horizontal:
Problemas de normal ocurrencia:

Debe resciver problemas generados por la falta de uniformidad de
los contrates. Ello conlleva discrepancias con los proveedores y un
aumento en el trabajo administrativo, originando objeciones a
unidades internas creadoras de dichos contratos.

Debe resolver problemas de retraso en actividades rutinarias propias
de la unidad, producto de pérdida de tiempo generada por la gran
cantidad de consultas y aclaraciones a proveedores.
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c) RESPONSABILIDAD

Grado Vertical:

. Supervision y control sobre otros cargos:
Supervisa y controla al cargo Analista de Pago.

Depende directamente del Jefe Area Control Operaciones Ingresos y
Egresos para obtener los resultados finales de las funciones referidas a
revisar y aprobar oérdenes de compra y contratos por prestaciones de
servicios; controla la actualizacién de sistemas computacionales de
informacién y procedimientos administrativos; recibe supervision periddica
e instrucciones globales, para obtener los resultados finales de funciones
referidas a controlar que el proceso de revision y verificacion de contratos,
para dar cumplimiento a la normativa vigente; controla el cumplimiento de
normas, politicas, procedimientos, efc. 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 controlar y aprobar el proceso de
revision de documentacién de pago; aprobar registros contables y la
emisién de informes, tiene libertad de accién 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 contrataciéon de servicios y adquisicion
de bienes.

')@Q
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Grado Harizonfal:

El cargo tiene asignadas funciones destinadas a verificar que las
adquisiciones de bienes y servicios (hacional y extranjero) estén de
acuerdo con las normas, politicas, procedimientos y alcances de
facultades, establecidas por la Corporacién, como asimismo estén en
concordancia con las disposiciones legales y tributarias vigentes.

Subgrado Horizontal:

El cargo exige solucionar problemas que le plantee el analista de
Pagos y consultas recibidas de cargos superiores.
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2.5 Actual Estructura Organizacional del Area Control Operaciones

Ingresos y Egresos

l.os cargos y elementos desglosados hasta este momento, como los

factores de evaluacion del analisis de cargo, sirven como llave de acceso

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

Operaciones Ingresos y Egresos.

" JEFE CONTROL
 OPERAGIONES
| INGRESOS Y EGRESOS

 ANALISTA FIN. Y|
CONT. OPER.
M°s. F°s.
FISICOS

Figura#6 .

ANALISTAFIN. Yl ANALISTA [ ANALISTAFIN. Y

CONT.OPER. @ CONTROL . CONT. PAGOS
M®s, F°s. B VENTASY ‘ MONEDA

. FINANCIEROS @ METALURGIA NAC. Y EXTRAN,

. ANALISTA
FINANGIERO |
Y CONTABLE

- ANALISTA |
'CONTABLE |

ANALISTA
FINANCIERO
Y CONTABLE

EGRESOS

. ANALISTA
- CONTABLE |
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La estructura organizacional del area en estudio se describe a
continuacion, junto con la descripcidn de sus cargos y los objetives de
cada uno de ellos.

2.6 Objetivos de los Cargos Segtin Actual Estructura

2.6.1 Cargo: Jefe Area Control Operaciones Ingresos y Egresos
OBJETIVO:

En general, se mantiene el objetivo y funciones del cargo descrito
anteriormente, referente administrar las funciones de control

correspondientes a gestion de ventas y cobranzas, de acuerdo a politicas
¥ normas previamente establecidas.

2.6.2 Cargo: Analista Control Ventas y Metalurgia

OBJETIVC:

Controla de acuerdo a politicas, normas y procedimientos
establecidos por la Corporacién y a disposiciones legales v ftributarias
vigentes, operaciones de venta de cobre y subproductos, ingresos por
estas ventas como asimismo su retorno al Banco Central de Chile v la
correcta asignacion de sus montos, operaciones de cobranzas por estas
ventas; controlar y aprobar registros contables segin facultades
otorgadas, ademas de conirolar y coordinar la emisién de informes sobre
gestion de ventas y cobranzas.

-
¢
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Debe ademas verificar que operaciones crediticias, de mercado
futuro y otras operaciones financieras estén en concordancia con politicas
y normas corporativas. También controla aspectos financiero - contables

de estas operaciones.

Controla informacion metallrgica que se origina en la Corporacion.
Analiza y propone normas sobre el control metalirgico con objeto de
mantener métodos de control uniformes de los procesos productivos.

2.6.3Cargo: Analista financiero y Coniable Operaciones Mercados

Futuros Fisicos

OBJETIVO:

El objetivo del cargo es controlar de acuerdo a las politicas
establecidas por la Corporacion y las disposiciones legales y tributarias
vigentes, que operaciones de Mercado Futuro estén en concordancia con
politicas y normas corporativas. Debe también controlal: 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 procedimientos establecidos para la correcta
determinacion y asignacion de resultados de las operaciones, y controla la
determinacion y asignacion de resultados provenientes de Mercado
Futuros en operaciones de grecio fijo.

Debe contabilizar las operaciones de Mercado Futuro Fisicos,

haciendo el mansjo correspondiente de cuentas contables usadas como

" nexo de operaciones de ventas fisicas, debido a gue debe mediar con la
contabilidad de las divisiones.
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2.6.4Cargo: Analista Financiero y Contable Operaciones Mercados
Futuros Financieros

OBJETIVO:

Debe verificar que los contratos e instrumentos de caracter financiero
de mercado futuro, estén en concordancia con politicas y normas
corporativas, de acuerdo a disposiciones legales y tributarias vigentes;
debe controlar y supervisar la determinacion y asignacion de resultados
derivados de estas operaciones. '

Ademas debe contabilizar las operaciones de Mercado Futuro
Financieras liguidadas, haciendo el manejo correspondiente de cuentas
contables, debido a que debe mediar con la contabilidad de las divisiones.

2.6.5 Cargo: Analista Financiero y Contable de Pagos Moneda Nacional v
Extranjera

OBJETIVO:

Debe ilevar el control de créditos bancarios, créditos de proveedores,
operaciones de leasing y mesa de dinero, moneda nacional y extranjera,
generando informes con cierta periodicidad para organismos externos y
personas denirg de [a Corporacion.

Debe ademas verificar fluctuaciones en la tasa de interés y en el tipo
de cambic en el momento oportuno, para no incurrir en desajustes
contables. ‘

a2
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2.6.6 Cargo: Analista Financiero y Contable Egresos

OBJETIVO:

Controlar y aprobar los pagoes 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 Corporacién,

El control cubre aspectos financiercs, contables y tributarios de
relaciones contractuales entre Codelco - Chile y terceros.

3. FUNCIONES QUE SE DESARROLLAN DENTRO DEL AREA
CONTROL OPERACIONES INGRESOS Y EGRESOS

Los tdpicos que se han descrito hasta el momento, arientan hacia las
funciones que se desarrollan dentro del Area Control. Operaciones
Ingresos y Egresos. En tal sentido dichos objetivos se realizan tomando en
cuenta los Objetivos de la Contabilidad General y Qbjetivos de las
Unidades a que Pertenecen los Cargos (ambos planteados por la
Gerencia de Informacién y Control). ‘

Dichas funciones se lievan a cabo en forma oportuna en el interior
del area en estudio, logrando globalizar la mision de la Gerencia de
Informacion y Control, mencionada a!l principio de! presente capitulo,

L P
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Las funciones se describen a continuacion:

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

efectien por cuenta de las divisiones.
2. Afianzar la Informacion Metallrgica y de Ventas.

3. Contribuir en la entrega de informacién para su posterior elaboracién,
para emitir asi informacion econémica - financiera de la Corporacién,
entendiendo como Balance general, Estado de resultados, Estado de
cambios en la posicion financiera, e informes economicos -

financieros dirigidos a organismos externos.

Con objeto de representar las funciones descritas en esta parte del
capitulo, se presentan a continuacion los modelos que grafican cada una
de las funciones del Area Control Operaciones Ingresos vy Egresos, asi es
posible entender en su globalidad el objetive que se persigue en cada una

de estas.

3T,
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3.1 Control de Ingresos y Egresos de la Casa Matriz y Divisiones

Figura #7 I

El presente diagrama refleja el proceso de control de Ingresos y
Egresos de la casa matriz y divisiones de Codelco — Chile; en términos
generales, desde que se genera dicha informacidn, esta es conirolada y
procesada por el area en estudio, para luego entregar la informacion
relevante a la Gerencia de Informacién y Control.

4. Etapa de control de la informacién.

2, Salida de informacién relevante, tanto de Oficina Central como de

' Divisiories.



Seleccion de informacién relevante, tanto de Divisiones como de

Oficina Central.

Informacidon  de Divisiones no relevante para la Gerencia de
Informacién y Control.

Informacion de Oficina Central no relevante para la Gerencia de
Informacion y Control.

Seleccidn de informacion relevante, tanto para la Oficina Central

COmo para organismos externos.
Informacion relevante para organismos externos.

Informacion relevante para la Oficina Central.
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3.2 Afianzar la Informacion Metaltirgica y de Ventas

Gener. de

Informacién
Dist. de
cifras
Gen. de
Informes
Aprob. de
pagos

Presupue

Figura# 8

El reflejo del refuerzo de la informacion metallirgica, se encuentra
représentado en la presente figura, la que muestra las etapas de la
funcion.
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En dicho diagrama esta representada — en términos generales - la
funcién que realiza el Analista Control Venias y Metalurgia, el cual debe
controlar el producto desde que es generado en las divisiones v refinerias
externas, hasta que es despachado al cliente.

1. Envio de produccién a stock.

2. Andalisis del control de produccion metaldrgica.

3.  Controi del stock metaldrgico.

4. Generacidn de informacion relevante, tanto fisica como financiera.

5. Envio de la informacidn relevante tanto a la Gerencia de Informacion
y Control, como a divisiones y organismos externos.

6. Distribucidn del stock a los traders y consignatarios.

7. Enirega del producto al cliente.

L
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3.3 Contribuir en la Entrega de Informacién para su Posterior
Elaboracion

ANALISIS de

INFORMACION  {] - | e
| REQUERIDA | Bf_:wgkrfﬂ;

{AREA C.O.LE) GIENMERAL

ViE, BEOIN.- : =58 | S o
’I\”[Etrig\g\ | ESTADD die

Figura#9

[ KA

En la contribucion de la entrega de informacion, el area Control
Operaciones Ingresos y Egresos, busca una claridad en los resultados
requeridos por la corporacién y organismos externos (tesoreria General de
la Replblica y Banco Central), de tal modo que esta funcion ejercida por el
area, refleje el objetivo general de la Gerencia de Informacion y Control.



CAPITULO Il

COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL
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CAPITUL.O Il COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

En el capitulo anterior se p}esenté el desarrollo de los objetivos
especificos del Area control Cperaciones Ingresos y Egresos, dentro de
los puntos Objefivos de la Contabilidad General, Objetivos de las
Unidades a que Pertenecen los Cargos, y Funciones que se Desarroflan
dentro del Area Control Operaciones Ingresos y Egresos;, pero es
necesario referimos a los objetivos que se persiguen dentro del Area -
desde un punto de vista estratégico - para la adecuada implementacién de
un proyecto de REINGENIERIA; esto, junto con un analisis y descripcién
de cargos, permite conocer parte del dmbito de procesos a redisefiar™,

que se tomara para proceder a:

Optimizar los canales de comunicacion, de forma que el traspaso de
informacién se haga en forma eficiente.

1. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES DEL AREA CONTROL
OPERACIONES INGRESOS Y EGRESQS

La cultura organizacional del area considera ciertos elementos
referidos a los objetivos del area en estudio. Estos objetivos perseguidos
se dividen desde un punto de vista de Gestién Operativa y de Gestién de
Recursos Humanos.

# El amblito de procesos a redisefiar se refiere a: l0s objetivos que se plantean en el
&rea en estudio, Es necesario conocer los procesos que se llevan a cabo en su
interior. Junto con esto, se debe conocer los elementos que componen el proceso
y quienes fo llevan a cabo, los objetivos que persigue el proceso y sus funciones.
El andlisis y descripcidn de los procesos se hard mas delante del capitulo.
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Desde un punto de vista de Gestidn 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 Ingresos y Egresos.

Las metas u objetivos estdn encausados hacia el grado de eficiencia

operativa del drea.

1.

Se busca lograr emitir métodos y técnicas sobre materias
competentes al drea, a firaves de un mantenimiento
permanentemente actualizado de los procedimientos administrativos.

Resolver los problemas en el nivel que se generan, ¢cdmo?,
Operando con una adecuada delegacion de faculfades.,

Mejorar e grado de satisfaccién de los usuarios, a través de:

* Mejorando la calidad y oportunidad de los informes, lo que permite
“mejorar el tiempo de comunicacion”;

» Reducir los tiempos de respuesta de la informacién.

Modemizacion de los métodos de trabajo®, io cual fleva a una
racionalizacion de tareas operativas rutinarias. Con esto se pretende
disminuir el trabajo operativo no intelectual y aumentar la capacidad
de andlisis de manera de ejercer y fortalecer el rol contralor.

# Desde 1896 la Corporacion ha llevado a cabo un esfuerzo por modemizar los
métodos de reallzar cada uno de sus procesos administrativos y de control,
reemplazando todos sus sistemas computacionales por el SAP R/3, sistema que
integra soluciones al proceso eomercial.
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Emitir opinidn técnica en los aspectos financiero - contables de su
competencia, entregando informes con comentarios sobre aquellas

materias relevantes.
Minimizar los costos.

Desde un punto de vista de Gestidn de Recursos Humanos, los

objetivos estan encausados hacia “Incrementar la Productividad de
Recursos Humanos”, resaltando esencialmente sus forfalezas, para lo cual

se destaca:

1) La identificacidn del personal del Area Control Operaciones Ingresos
y Egresas con los objetivos del departamento y de fa Corporacion;

2) Importancia del liderazgo, por lo cual se refuerzan las
responsabilidades del rol supervisor en la administracion de los
recursos humanos;

3) Una mayor integracion de los equipos de frabajo, lo que destaca la
importancia de personas polifuncionales en las tareas;

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

cambio en la cultura organizacional. .
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2. AMBITO QUE ABARCAN LOS PROCESOS Y ELEMENTOS
CONSIDERADOS COMO FACILITADORES AL CAMBIO
CULTURAL

El ambito o contexto en que se desarrollan los procesos de control
del Area Control Operaciones Ingresos y Egresos descritos en el capitulo
anterior se enfoca desde distintos puntos de vista estratégicos:

a). Desde un punto de vista de la Estructura de la Organizacion;
b). Capacitacién, entrenamiento y evaluacion del desempeiio; y

c). De Comunicaciones.

2.1 Estructura de la Organizacion

Se refiere al modo en que la organizacion determina sus sistemas
jerdrquicos y toma de decisiones. Como se dijo en el capitulo 1, la
estrategia organizacional se refaciona con el tipo de patron organizacional
que usara una empresa.

El actual esquema de la estructura organizacional del area en
estudio, esta concebido para facilitar la comunicacién entre los miembros
del 4rea, manera que los resuliados, en cuanto al cumplimiento de
funciones se logre. La persona que esta a la cabeza de la estructura —
Jefe Area Control Operaciones Ingresos y Egresos — tiene la amplia
posibilidad de comunicar las decisiones tomadas por la gerencia a los
miembros del area, con la posibilidad de retroalimentacion.
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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 jerarquico.

El organigrama del area muestra un esquema de trabajo grupal, este
a su vez, se divide en tres pequerios 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 Exiranjera;

. Grupo de Ingresos, Conformado por un analista de Control Ventas y
Metalurgia, un Analista Financiero y un Analista Contable, y

. Grupc 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 Corporacion.

El grupo de ingresos realiza el proceso de control de ingrésos por
ventas fisicas, ademas del control del flujo metallrgico v el control del
inventario.

Por ultimo, el grupc de operaciones a futuro realiza el proceso de
control de las operaciones a future, tanto fisicas como financieras.



2.2 Entrenamiento y Evaluacion del Desempeiio

Es como la organizacion se prepara para responder a desafios
futuros, evaluando debilidades; por lo tanto, plantea objetivos, evaltia el
desempefio, y retroalimenta de un modo formal o informal a los
empleados.

La capacitacion y entrenamiento se refiere a como la organizacion se
prepara para_responder a los desafios futuros, evaluando fortalezas

actuales.

La tarea de capacitacién del personal que se efectlia en la empresa
estd enfocada a potenciar la productividad del recurso humano; éste

refuerzo se realiza, principaimente en materias computacionales.

Un elemento fundamental es la evaluacién del desempefio que se
realiza dentro del Area Control Operaciones Ingresos y Egresos y las
expectativas creadas frente a ésia.

La evaluacion, como medida de desempeio, se convirlid en una
herramienta fundamental comec apoyo a la tarea de modernizacidén de la
Corporacion, esto debido a que unc de los aspectos claves dentro del
proceso de modernizaciéon de Codelco - Chile es producir un aumento en
la productividad del recurso humano. Para tal efecto, la administracién de
la Corporacidon estima imprescindible realizar diversas acciones tendientes
a fortalecer e implemeniar, cuando ello sea necesario, técnicas de
administracion cuyos resultados puedan contribuir a tal logro.
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En el ambito de la administracién del recurso humano, la técnica
definida y determinada utilizada para observar y mejorar la productividad,
es aquella orientada a evaluar periddicamente el desempefic de los
trabajadores. E! empleo de esta técnica, se ubica en consecuencia,
dentro de un amplio programa de actividades que la administracién de la
Corporacion lleva a cabo con el fin mencionado anteriormente, que es la

modernizacion de Codelco - Chile.

El aumento de productividad del recurso humano es asumido como
una tarea y un desafio de cada nivel de jefatura, por lo tanto, la
comunicacién de las esfraiegias a fravés de un sistema de informacion
gerencial efectivo, Es tan importante como incluir una estructura
organizacional apropiada, puesto que involucra el conocimiento acabado
de las diferentes tareas y procesos que se desarrollan bajo su
dependencia y que posibilitan la creacién de niveles superiores de
actividad®*, y porgue por su intermedio debe generarse una preocupacion
personalizada por su perfeccionamiento, esto es, por la superacion de
aspectos deficitarios o por el fortalecimiento de sus habilidades o

destrezas.

El enfoque utilizade en la medida de desempeiio, concluye en la
conveniencia de desarrollar una orientacién basada en la formulacion de
objetivos individuales para cada jefe de grupo®, y la observacién de su
cumplimiento basa la revisidn del trabajo desarrollado en un periodo.

# La creacién de niveles superiores de actividad, se realiza cuando el recurso
humano conoce cabalmente su tarea y el proceso en que ésta se realiza,
agregédndole mayor valor al trabajo realizado, por lo tanto una respuesta mds
oportuna de la informacién y con mejores resultados,

? La formulacién de objetivos era inicialmente aplicada a cada supervisor, rol que
actualmente recae sobre un jefe de grupo, de acuerdo a la actual estructura
organizacional.



Asi, el proceso de evaluacién del desempefio se inicia con la
formulacion de objetivos, y concluye con la revisidn de su cumplimiento.

2.3 La Comunicacion Dentro del Area

Es como la organizacion logra entendimiento y promueve el dialogo
grupal.

La comunicacién puede ser vista como una medida de desempeiio,
en el sentido de utilizarla como:

CONVERSACION PARA 1A ACCION, DONDE UNA
PERSONA EMITE UN JUICIO FUNDADO ACERCA DEL
DESEMPENO DE OTRA PERSONA, BASANDOSE EN
OBSERVACIONES RIGUROSAS SOBRE AMBITOS
ESPECIFICOS DE SU TRABAJO, Y AL HACERLO
ESPECULA% ACERCA DEL FUTURO.

% Fn este senfido, la formulacién de la esirategia debe ir encaminada a generar
intérrogantes de parte del individuo para enfrentar el futuro, y asi generar accién a traves
de la comunicacion.
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Esto se hace con el fin de coordinar acciones en forma mas efectiva
entre ellos. En éste sentido, ta comunicacién de las estrategias se torna
especialmente importante, colocando a las medidas de desempefio como
un importante mecanismo de guia y comunicacién de metas, objetivos y
valores de la Empresa; por lo tanto, necesita del apoyoc de la
administracién superior; esfa debe asegurarse de que se deben comunicar
por escrito a los efjecutivos de mas alto nivel y sus subordinados deben
asegurarse de que fodos los involucrados en su implantacién la
comprenden.

En ial sentido, las ventajas comunicacionales recaen sobre el

evaluado, debido a que:
a. Entrega de fortalezas

. El tiene una oportunidad de - por ejemplo - comunicarse con su jefe
de grupo, en torno a sus objetivos laborales;

. Puede disefnar, en conjunto con su jefe de grupo, un plan de accion
que le permita desarrollarse personal y profesionalmente;

b. Facilidad para disminuir debilidades

. Le permite tener mas claro su rol dentro de la empresa. Esto o lleva
a entender mejor o que se piensa y espera de €|, lo cual le hace mas
facil corregir errores.

Este ultimo punto puede verse mas claro 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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Por lo tanto, la comunicacion vista como una medida de desempefio,

permite abrir y continuar lineas de comunicacion, lo que hace mas llano el
camino para propender a una agilizacidén de los procesos, lo que permite

una entrega de informacién mas oportuna.
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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 mas clara cémo es "LA
TRANSFERENCIA DE INFORMACION'®, se muestra el detalle de cada
uno de los procesos mencicnados en este capitulo; por lo tanto, se

aplicara en forma directa el concepto de proceso definido en el Marco
Tedrico. Sélo se dira adicionalmente, que e} grado de detalle utilizado en
el bosquejo de los procesos es, a criterio de quienes los llevan a cabo, el
necesaric para la comprensién de la situacion actual, y suficiente como
punto de partida para plantearse el mejoramiento del flujo de informacion.

3.1 Proceso Control de Egresos
OBJETIVO Y FUNCIONES:

La funcion control egresos, mejor entendida como una funcién de
analisis y aprobacidn de pagos, consiste en analizar las distintas
solicitudes de pago que se reciben de diversas unidades de Oficina
Central y algunas solicitudes especiales de Divisiones, determinando si

procede o0 ho pagar.

@ E| concepto de: TRANSFERENCIA DE INFORMACION, se refiere a la
COMUNICACION, que fue definido de esta manera en el Marco Tedrico de la
presente memoria.
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Dicha decision se toma revisando los antecedentes del caso
(contratos requisicion, facultades del salicitante, etc.). Una vez decidido el
curso de accion, se "emite" una orden de pago y se informa a Tesoreria
para que proceda la cancelacion respectiva. Si no procede el pago, se
envia comunicacion escrita al solicitante.

USUARIO
INTERNO TESORERIA PROVEEDOR

] s [H° 1l

EGRESOS

COMPUTAGION

B @Tl jlc

USUARIO

ARCHIVO
EXTERNO
{PROV.) {CONTABILIDAD) DIVISIONES

Figura # 11 I

Las funciones realizadas en el diagrama de procesos de egresos son
las siguientes?®:

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

4
¥

# La descripcién del flujo de informacién en documentos de los procesos esta
representada por las figuras frente a las flechas, las que en si representan el flujo
de infarmacicén, de acuerdo a la descripcidén del Marco Teorico.
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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. Facturas y boletas.

6. Listados drdenes de pago.

7. Nota interoficina.

8. Listados de 4rdenes de pago; comprobantes, documentos de
respaldos.

9. Comprobantes.

3.2 Proceso Control de Ingresos
3.2.1 Ventas:
OBJETIVO Y FUNCIONES:

El prop6sito del area es emitir un informe consolidado de ventas. La
informacion es obtenida fundamentalmenie de facturas, que son
generadas por la propia gerencia de ventas, mas una s_erie de
documentacion recogida de las Divisiones.
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DIVISION

GERENCIA
DE
VENTAS CONTROL, |
(FLETES} e VENTAS

CONTROL
VENTAS

CONTROL
FACTURAS
Y COSTOS

CONTROL
VENTAS

COMPUTACION

JEFE
CONTROL
VENTAS
(REVISA)

CONTROL
VENTAS

c\%&'}!}q%[' DIVISION
(EJEC,
PROCESO
ING. INF.

CONTABILIDAD)

DIVISION
14 [& I_» CONTABILIZA

Figura# 13
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Proceso 1.

Factura de venta.

Telex de embarque (BL).

Telex de embarques al sistema

Proceso 2.

Telex de embarque anota # de factura. Proceso 2.
Datos complementarios (flete, estiba, desestiba).
Informe de cpstos flete, estiba, desestiba. Proceso 3.
Proceso 3.

Facturas de venta.

Proceso 4.

Datos complementarios al sistema computacional.

Libro diario de ventas cuenta corriente cliente (registro de

embarques).

Proceso 5.

Libro diaric de ventas.
Proceso 6.

Informacion al sistema.
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12. Registro de embarque clasificado por divisién, por producto y por tipo

de operacion.
13. Confirmacién por teléfono.

14. Cierres: preliminares y definitivos.

3.2.2 Pago de ventas:

CONTROL
FLETES () VENTAS
SOLICITUD
DE PAGO - PAREA DATOS
SOLICITUD CON

BINARIA PROVISION
PROCESO O/P CONTABLE

* DETERMINA Y

L, g MODIFICA FECHA
l DE PAGO

CONTROL. [
VENTAS : CONTABILIDAD
DISTRIB. DE {ARCHIVA)

INFORMAG. _
1 | TESORERIA _.fﬁ

‘ Figura # 1

R B e ]
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1. Comprobantes contables érdenes de pago.
2.  Comprobantes contables.
3. Orden de pago en délares.

4. Orden depago en pesos.

3.3 Proceso de Mercados a Futuro

3.3.1 Mercados Futuros de Cobre

OBJETIVO Y FUNCIONES:

El objetivo del area es realizar un andlisis 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 correspondienie 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, impresién de informes, se
llevan en la Gerencia de Informacién y control, ademas de la Gerencia de
Ventas.



105

3.3.2 Mercados Futuros Financieros
OBJETIVO Y FUNCIONES:

El objetivo de control de Mercados Futuros Financieros es idéntico a
la descrita en Mercados Futuros de Cobre, pero aplicada a instrumentos
financieros. Aqui se debe cubrir el registro del tipo de cambio de la
moneda distinta al dolar, o las fluctuaciones de la tasa de interés.

El Area de Control Operaciones de Crédito revisa la entrada y

contabilizacién de operaciones efectuadas por la Gerencia de Finanzas.

La fuente de informacidn que recibe el Area de Mercados Futuros de
la Gerencia de Finanzas y la Gerencia de Informacién y Control, es el area
de mercados a futuro y los corredores con que la Corporacion opera. Una
vez recibida la informacion en la Gerencia de Informacion y Control, es
digitada en una planilla de calculo y mensualmente se revisa que los
saldos arrcjados por ésta, correspondan a ingresos contabilizados por el
Departamento de Finanzas; también se revisan saldos de cuentas
corrientes.



106

3.3.3 Operaciones de Crédito

OBJETIVC Y FUNCIONES:

La funcién asociada a Control Operacionés de Crédito corresponde a
"llevar el control" de créditos bancarios, créditos de proveedores,
operaciones de leasing y de mesa de dinero en moneda nacional. El
control consiste en dar el visto bueno al momento de pagar un crédito y
generar informes con cierta periodicidad para organismos externos y
personas dentro de la Corporacion. En el procedimiento se utiliza el
sistema cliente/servidor SAP R/3%, en el cual se hace automaticamente.
El Area de Finanzas se encarga de ingresar los datos correspondientes a
dichas operaciones (tasa, tabla de amortizaciones, efc.).

Llegado el momento de paQar los créditos, ya sea una parie o €l
saldo completo, el Departamento de Finanzas envia una solicitud de pago,'
la cual es revisada, archivada y autorizada por el Area Control de ingresos
para su cancelacion.

Esta gestidn es responsabilidad del Departamento de Finanzas,
trabajando en la actualidad con operaciones de Corto Plazo
fundamentaimente. Estando fuera, desde el periodo de 1992 la gestion de
créditos de Largo Plazo y operaciones de leasing.

El control contable de las operaciones se realiza automaticamente en
el sistema SAP R/3.

2 El proceso descrito utilizaba originalmente el Sistema de Contabilidad General
COM 14, tanto en sus Divisiones Operativas como en su Casa Matriz. Este fue
reemplazado por el sistema cliente/servidor SAP R/3.
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Una vez ingresados los datos en el Departamento de Finanzas, se
envia a la gerencia de informacién y control una copia de la operacion,
para que se archiven y revisen los datos.

Se observa de lo desprendido anteriormente, que el objetivo (o labor)
principal de la Gerencia de Informacién y Control, Seccién Control
Ingresos, es revisar la informacién entregada por el Departamento de
Finanzas. Se agrega a éste procedimiento, el hecho que los comprobantes
contables son arrojados por el departamento de computacién, por lo que la
frecuencia de errores es, en este caso, nula.

Se envian informes semanalmente al Banco Central referente a

créditos de corto plazo vigentes.

@ CORREDORES

SRaE

I. M°s. F°s.
Proceso control y
correccién de
arrores Gcia. Vtas.
Depto. M°s. F°s,

CONTABILIDAD |

USUARIO EXTERNO

P A

Figura # 15
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Proceso 1.
1. Operaciones ascciadas a contratos de venta.

2. Operaciones sin respaldo de coniratos de ventas especificos (éstas

operaciones son de caracter especulativo o financieras).
3. Control de coniratos de mercados a futuro.

Proceso 2.
4. Emision de informes de operaciones de mercados a futuro.
5. [Estados financieros e informes de gestion (uso interno).

6. Balances y memorias oficiales (uso externo).

3.4 Control Metaldrgico
OBJETIVO Y FUNCIONES:

La funcidn corresponde a un control de inventarios y produccion, ya
que consolida las unidades de productos en sus distintas etapas del
proceso productivo 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 Informacion y Control.
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3.4.1 Transaccion de unidades de productos:

|
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Telex produccidn y balance metallrgico.

Informe de contabilizaciéon de ventas y anexos segun requerimientos.
Orden de pago por compra a terceros.

Factura de liquidacion de productos.

Facturas unidades recepcién.

Informe balance metalﬂrgico {contabilizacidn de las ventas).

Informe distribucion ventas; facturas de ventas desde red externa,

canje y consignacion.
informe de produccidn; ingresos por maquilas; egresos del mes.
Factura por cobre.

VALIDACION Y MEDICION DE LA SITUACION ACTUAL

Desde el punio de vista de la evaluacion del desempefio, las

expectativas creadas son muy diferentes a lo esperado por la
administracién de la Corporacion, principalmente porque se le asocia con
incentivos econdmicos; debido a esto se le considera injusto, y hasta poco
objetivo, lo que desemboca en una desconfianza en el sistema de
evaluacion. Sin embargo, en general se tiene confianza en el propio
desempeifio y el de los demas.
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Desde el punto de vista de la capacitacion, el personal del area
piensa que permite afrontar los cambios y se siente en mejor disposicion
para ese fin, pero el nivel de las expectativas es mayor al que se da
realmente, principalmente por el motivo mencionado anteriormente, gue es

la ausencia de incentivos econdmicos.

Desde el punto de vista de la comunicacién en el érea, cada vez se
tiende hacia una comunicacion informal, lo que, en cierta medida mejora la
fluidez de la informacién, pero existe una proporcion importante de la
informacién del area gque canaliza la informacién a través de conductos
regulares; por lo cual, la comunicacion es fluida, pero el nivel actual puede

presentar mejoras sustanciales®.

)

Los procesos descritos anteriormente fueron debidamente validados
por los miembros del area en estudio, llegando a las siguientes

conclusiones.

El conocimiento de los procesos por parte de sus participantes, es
satisfactorio, tanto colectiva como individualmente, pero es una realidad
que estos pueden mejorar®’. Consientes de que el principal efecto de un
proceso de Reingenieria es la disminucién de personal, este espera ser
participe del proceso.

¥ El lector puede encontrar el porcentaje aproximado al respecto en el anexo que
contiene la encuesta aplicada en el Area Control Operaciones Ingresos y Egresos.
La forma de mejorar fa situacién existente, se presenta en ef capitulo siguiente.
% esto se puede ver més claramente en el capitulo siguiente.
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE UN PROCESO DE CAMBIO

La Reingenieria para tener éxito, debe ocurrir bajo condiciones
organizacionales favorables. Principalmente estas condiciones son dadas
a través de la motivacion. Esto quiere decir que lo fundamental es integrar
el factor humano. Dentro de este contexto, se debe decir que producir la
motivacién define:

SUSCITAR UN ESTADO EN LA PERSONA A TRAVES DE
ACCIONES QUE SE CONVIERTEN 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 organizacién; por lo cual, definimos cambio

como:

LA REFORMA EN UNA ORGANIZACION CON VARIACIONES
PARA UNA RENOVACION, EN ESTE CASO, DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL DEL AREA CONTROL OPERACIONES INGRESOS
Y EGRESOS.

Para poder generar una direccién de cambio, se debhe ésumir el rof
de la motivacion, que significa enfrentar conscientemente las actitudes de
las personas hacia el cambio, y comunicar la informacién necesaria para
generar el nivel adecuado de motivacion, de manera de vencer la inercia
del status quo.
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1.  EL CAMBIO COMO PROCESO MOTIVACIONAL

En una organizacién siempre existen los cambios en algiin momento;
siempre tenemos el momento de actuar ante una determinada reforma o
variaciébn en la cultura organizacional de una empresa, creando un
comportamiento en las actividades, con cenductas, costumbres, moral y
ética. [Esto causa, a traves de la motivacion, la materializacion de
acciones a cambio: en este caso, en el Area Control Operaciones Ingresos

y Egresos™®.
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% Proceso de cambio y conceptos planteados por Ernst & Young consultores.
Seminario de capacitacion para funcionarios de Codelco — Chile. Periodo de 1995,
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Dentro de la figura encontramos que para pasar de un estado actual
a un estado futuro, es necesario aplicar un plan de transicién, que en éste
caso se define como un programa o proyecto de cambio organizacional,
gue lleva a un resultado proyectado del presente al futuro, para la
aceptacién de aplicacién de Reingenieria en el area.

En sintesis, en el se piensa cdmo crear un programa y desarroliario
como proyecto, derivandole diferentes perspectivas que pueden llevar a
un futuro diferente. Para la existencia del plan de transicion se debe tener
un punto inicial como partida a una nueva fase, para lograr un cambio a
futuro, que inicialmente es vistc como vision.

2. CAMBIO CONDUCTUAL

srantes ALINEAMIENTO

duficiayies| ORGANIZACIONAL
A TRAVES DE
FACILITADORES

Facilitadores: Factores quie influyen en Ia cultura, estimulando
Conductas que modificaran el desemperio 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, COMPORTAMIENTOS Y SUPUESTOS EXISTENTES
EN LA ORGANIZACION.

Por lo tanto, un cambio de conductas se refiere a la necesidad de
actuar sobre ciertos elementos de la culiura, como los valores, normas, y
compartamientos grupales e individuales.

En sintesis, el cambio de conductas se refiere a cambios en
acciones, actividades, procedimientos, costumbres, moral y ética
deficientes en la actualidad, para ilegar a un cambic organizacional a
través de facilitadores, allanando o aclarando los factores o elementos que
influyen en la cultura organizacional, estimulando el comportamiento o
proceder, costumbres, moral o ética que modifican el desempeiio futuro.

' )

e
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3. FACILITADORES DEL CAMBIO CULTURAL

103 FAGILITARORES REL GANBLO CUITURAL

-5-:-.:‘?‘/ z&éﬁéﬁ&;&*«r szt

Figura # 20 %

Los facilitadores del cambio cultural se deben enfocar desde dos
puntos de vista: sistema organizacional y procesos de recursos humanaos.
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3.1 Sistema Organizacional.

Los facilitadores del cambio cultural en éste sentido son:

. Estructura organizacional: se refiere al modo en que ia organizacion

. Estilo de liderazgo:

. Comunicaciones:

. Planes de carrera:

determina sus sistemas, jerarquias y toma
de decisiones.

Se refiere a cdmo enfrentar, coordinar y
apoyar la interaccion e influencia mutua de
las personas. Un liderazgo inteligente,
refuerza el clima de apoyo psicologico
para el cambio; por lo cual, el lider
presenta bases de los requerimientos
impersonales de la situacion, en desmedro
de los personales.

Es cdmo . la organizacion logra
entendimiento y promueve el dialogo
grupal.

Cémo se prepara a los empleados para
avanzar dentro de la organizacion.
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3.2 Procesos de Recursos Humanos.

En éste punto, los facilitadores del cambio cultural son los siguientes:

. Administracion del R.H.:

. Gestién del desempefio:

. Educ. y entrenamiento:

. Remun. y beneficios:

Se refiere a como se organizan Ios
equipos de trabajo y su entorno.

Es como plantear objetivos, evaluar el
desempefio, y retroalimentar de un modo
formal o informal a los empleados.

Es como la organizacion prepara a las
personas para responder a los desafios
futuros, evaluando  habilidades vy
necesidades.

Se refiere a como la organizaciéon decide
potenciar, pagar y reconocer a los
empleados.
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4. DIRECCION A LLA NUEVA CULTURA ORGANIZACINAL

De acuerdo a los antecedentes presentados en el capitulo anterior en
cuanto a “cémo es la cultura organizacional actual”, se puede comenzar
un proceso de planificacion que lleve a CONSTRUIR un nuevo modelo
cultural, que permita la aceptacion al cambio organizacional.
Esenciaimente, un cambio de conductas dehe apuntar a lo siguiente:

-

ETY R SOOI

EI area actua
sin considerar Gestion del Desemperio
otras unidades R¥ Educaciony
y sus objetivos, @4 Entrenamiento
desconociendo W& Remuneracionesy
ideas generales M4 Beneficios
en ofras dreas # Estilo de Liderazgo
i Comunicaciones
Estructura
Organizacional

Trabajar con
otras unidades
enfrentando
oportunidades
y amenazas.
Buscary
recibir ideas
externas
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5. PROCESO DE APLICACION DE LOS FACILITADORES AL
CAMBIO CULTURAL

El siguiente esquema propone trabajar correlativamente con los
facilitadores, de manera que el comportamiento futuro sea el de una
culiura abierta a cambios, y con plena claridad en los objetivos
organizacionales.

Esta idea se puede mostrar de manera mas clara tomando cada
facilitador como una actividad para ser representada en una malla Pert®
de ‘actividades, lo que permite graficar la forma en que se deben aplicar
los FACILITADORES DEL CAMBIQ CULTURAL y que permita llegar a un
mejor comportamiento futuro.

Considerando cada facilitador como una actividad para un diagrama
Pert, se tiene:

s B Ungi.malla de actividades Pert, s un diagrama que muesfra la secuencia de
actividades o tareas, y las relaciones entre ellas, con sus actividades predecesoras
¥ SuUCcesoras.
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FACILITADORES ACTIVIDAD
Esiructura organizacional A
Estilo de Liderazgo B
Comunicaciones C
Educacién y Entrenamiento D
Gestidon del Desempeiio E
Remuneraciones y Beneficios F

Tabla # 2: Facilitadores dal Cambio Cultural

El resultado es la siguiente malla de actividades:
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La estructura del diagrama es valida, en €ste caso, para proponer un
modo de la aplicacion de los facilitadores del cambic cultural en el interior
del Area de Control QOperaciones lngresoé y Egresos®. El proceso de
desarrollo de los facilitadores es dado de la siguiente forma:

Actividad E:

De acuerdo a la definicion dada anteriormente respecto a la Gestion
del Desemperio, se cree que el planteamiento de objetivos debe ser hecho
en conjunto con el personal que desarrolla las funciones del area, de modo
gue exista una identidad plena entre objetivos del area y los de sus
participantes. Basandose en éste contexto, se puede realizar una
evaluacion de desempefio a las personas, que refleje realmente los
resultados logrados por éstas y compararlos con los esperados.
Evidentemente, todo debe ir acompafiado con una adecuada
retroalimentacion para ambas partes, de modo que todo desempefio sea
sometido a un mejoramiento continuo; por lo tanto, su aplicacién y uso
debera ser considerado como un compromiso tanto para los evaluadores
como para los evaluados. Se recomienda en tal sentido lo siguiente:

. Un sistema de Evaluacién del Desempeiio, como un proceso
permanente en la gestion del recurso humano en el interior del area.

. informar adecuadamente a cada funcionario de la apreciacion laboral
que de él se tiene, como asimismo de las debilidades que debe

3 £} diagrama Pert, también puede ser tomado como ejemplo, de modo que el lector
éntienda lo que a juicio de la presente memoria, se cree puede ser una buena forma
de su aplicacién.
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superar v las fortalezas que debe consolidar y desarrollar para ser
mas eficiente y productivo en sus tareas.

. Considerar el potencial individual de cada irabajador, dentro del
proceso de Evaluacién del Desempefio.,

Actividad D:

La aplicacién de éste facilitador debe ser hecho de acuerdo a los
resultados que arroje la actividad E, de modo que ésta sea pensada en
prever futuras eventualidades, para que los pariicipantes de la
Organizacion se sientan seguros v preparados para responder a desafios
futuros. Todo el proceso puede ser facilitado con una adecuada
retroalimentacion, lo que también permitira conocer necesidades surgidas
en forma inmediata.

Actividad 8:

En éste caso, se debe ejercer la funcién de liderazgo de una manera
que las personas se sientan identificadas con la funcidn que 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 funcioén
de liderazgo deba transmitir a los participantes en la Organizacién "un
mensaje claro, que diga por qué se debe aplicar Reingenieria en el Area

Control Operaciones Ingresos v Egresos, v que sea comprensible, conciso

y convincente para sus miembros”. -
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Actividad C:

Es importante que ésta actividad sea llevada a cabo en forma
paralela a la anterior, debido a la importancia de la Comunicacién en la
funcién de Liderazgo. Basicamente, al ser aplicados los anteriores
facilitadores del cambio cultural en la forma descrita, posibilita a que la
Comunicacion se abra hacia nuevos canales, logrando que en la
Organizacion se promueva el entendimiento vy el dialogo grupal. Esto
hecho en forma paralela a un liderazgo que lleve a delinear y concretar
objetivos comunes entre la Organizacion y sus participantes.

El siguiente diagrama representa la transicién que se debe dar en [a
Comunicacion dentro del area:

PASADQ . PRESENT

f/ . ! COMUNICACION: | COMUNICACION:
] COMUNICACION: | | Nyevas lineas de i Comunicacion con
Formal. -] comunicacién y claridad en los

' 3 aspectos positivos objetivos.
i del desempeiio.

L

DESEMPERO;

« Habilidades

s Conacimientos

+ Percepcion de
rol

Figura # 23

4
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En la figura se puede ver cémo, aplicando una adecuada Evaluacidon
de Desempefio, es posible pasar de una Comunicacién formal a una
Comunicacién mas abierta (con nuevas lineas de comunicacion),
retroalimentando adecuadamente al personal en su desempefio; asi, se
puede pasar a una Comunicacidn con claridad en los objetivos, tanto
organizacionales como personales. Esto debe ir en conjunto con una
adecuada funcidn de liderazgo para lograr dicha finalidad.

Todo lo anterior permite un mejor desempefio, con las ventajas que

esto trae para el traspaso de informacion.

Como consecuencia fundamental de lo anteriormente planteado, es
indispensable un proceso de Comunicacion que genere la creacion de
espacios donde el funcionario pueda transmitir ideas, sugerencias y
aportes para desarrollar €l frabajo en equipo, incrementar la productividad,
y posibilitar el aprovechamiento integral de su experiencia y desarrollo

individual®s,

% Uno de los elementos fundamentales en la descripcién que se ha planteado, es el
considerado en el Capitulo lll, en la descripcién de c6mo se da la comunicacién
dentro del Area. La figura presenta en forma més clara el proceso descrito por
Koontz y Weihrich en “ELEMENTOS DE ADMINISTRACION”, en cuanto a cémo
deben darse las comunicaciones para que la entrega de informacion se realice en
forma clara y precisa.
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Actividad A:

La Estructura organizacional puede ser vista como el resultado de la
aplicacidn de los facilitadores anteriormente descritos, en este contexto, el
modo de determinar un sistema de informacioén adecuado para el rapido
traspaso de informacion, permite que la toma de decisiones no esté
centralizada en una sola persona. Este factor puede ser un elemento
determinantg en materia motivacional. Es importante considerar que la
Estructura Organizacional es una variable de gestién que debe ajustarse a
los requerimientos técnicos, humanos, y del entorno.

Como consecuencia de lo anterior, es recomendable que el disefio
de la Estructura Qrganizacional sea revisado periddicamente, siguiendo la
tendencia de simplificacion que ha presentado hasta ahora, dejando el
minimo posible de niveles jerarquicos intermedios, de tal manera que
permita acercar los mandos superiores a los niveles operacionales de un
modo compatible con un alcance de direccidon y control, ademas de una
efectiva delegacion de facultades que facilite el trabajo en equipo.

Actividad F: '

El motivo por el cual los Beneficios Econdmicos fueron puestos en el
altimo lugar del proceso de aplicacién de los factores del cambio cultural,
es porque los elementos anteriormente descritos dan la base para generar
motivacion en el personal; por lo cual, la aplicacién de los incentivos
econdmicos puede ser expresado por el producto de tres elementos:



VALENCIA: Que hace referencia al grado de deseo de una
recompensa, en éste caso econdmica.

EXPECTATIVA: Que se refiere a la conviccidon de que el
esfuerzo sera exitoso.

INSTRUMENTALIDAD: Que se refiere al hacho que con los medios y
herramientas necesarias se producird un mejor
desempeiio, lo que llevara & una recompensa
monetaria.

Por lo tanto:

V XE X1=MOTIVACION:

En ésta expresion se cbserva que la motivacion esté dada por el
producto de éstos tres elementos. Entonces, la persona debe desear mas
(valencia), creer que el esfuerzo sera exitoso (expectativa), y confiar en
que la recompensa monetaria se producirda después de un mejor
desempenio (instrumentalidad).

“Davis, Keith; Newstrom, Jhon W. “COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL
‘TRABAJO. Comportamiento organizacional”. C 6 p. 147. McGraw Hill. México 1992.
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Es necesaric mencionar que la aplicacion de éste modelo
motivacional para incentivar econdmicamente al personal es posible si,
previamente se crean las bases para el funcionamiento de sus fres
elementos en las personas, lo que es posible dando una oportuna
aplicacion de los factores del cambio cultural anteriormente descritos.

5.1 Un Sistema de Incentivos Econémicos®

5.1.1Sueldo basado en la habilidad:

La aplicacién del modelo descrito, nos entrega un nuevo concepto:

Beneficio Economico basado en la habilidad, o basado en el conocimiento.

El objetivo general es recompensar a Jos funcionarios por lo que saben
hacer.

Ligar el siétema de evaluacién del desempefio con una adecuada
evaluacién de cargos, permite tener una base para recompensar
econdmicamente al personal de acuerdo a sus habilidades, debido a que,
como se dijo en el segundo capitulo, apunta hacia ia polifuncionalidad de
las personas. Esto permite desarrollar una habilidad dentro de su trabajo
actual, ademas de aprender a deser_npeﬁar otros puestos dentro de su
unidad de trabajo. Asi un sistera de Beneficios Econdmicos basado en la
habilidad, requerirda que cada supervisor, 0 en éste caso, cada jefe de
grupo evalte el conocimiento o habilidad de cada funcionario o equipo de
trabajo Para su Posterior aplicacion, asi se beneficiaré al funcionario por
cada Puesto que aprende o mejora que muestre en el desempefio.

3 pavis, Kelth; Newstrom, Jhon W. "COMPORTAMIENTO HUMAMO EN EL
TRABAJO. Comportamiento Organizacional”. McGraw. Hill. México 1992.
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5.1.2 Ventajas del sistema:;

La principal ventaja es que permite aplicar cabalmente el modelo de
motivacidn descrito anteriormente, para que las personas desérrolien sus
conccimientos y habilidades relacionadas con el trabajo; al apuntar hacia
una polifuncionalidad en el analisis y evaluacion de cargos, permite que el
recurso humano sea gltamente flexible y capacitado, pudiendo cubrir todos
los puestos de trabajo; ofra ventaja es que reduce la monotonia de una
sola funcidn, faveoreciendo la motivacion.

La satisfaccién en cuanto al salario debe ser relativamente alta por
dos razones: Primero, la tarifa por tener miltiples habilidades con
frecuencia es superior a la que se pagaria por el salario gue desempeiia,
debido a que el sistema motiva a que los funcionarios estén
constantemente utilizando sus mejores habilidades. Segundo, el personal
debe percibir que el sistema es equitativo, tanto con relacién a sus costos
y recompensas equilibradas como en el conocimiento de gque todos los
miembros del area con las mismas habilidades reciben el mismo beneficio.
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' 5.1.3 Los costos de aplicar el sistema:

Hay costos directos e indirectos que afectaran a la Corporacién.
Debido a que la mayoria de los funcionarios aprenderan otros cargos de
nivel superior, la tasa promedio de sueldo sera superior a la normal. No
obstante, esio es mas que compensado con los incrementos en
productividad. Ademas de la inversidén necesaria que se debe hacer en
capacitacién, particularmente en el tiempo que utilizan tanto los jefes de
grupo como sus miembros al asesoramiento. Es importante tener en
consideracién, que no a todos les gusta que su remuneracion esté basada
en la habilidad, debido a la presidon que ejerce sobre ellos para que
avancen constantemente; la insatisfaccién que surge de esto puede
producir diversas consecuencias, como por ejemplo, la rotacidén del
personal.

El beneficio basado en la habilidad, daréd mejores resultados si la
cultura organizacional es de apoyo y confianza en general, se tenga una
claridad en los objetivos para incrementar la eficiencia en la transferencia
de informacién, 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 éstas 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 metodolégico para la
aplicacion de los facilitadores, gue pueda graficar el modo de llevar a cabo
su implantacion en el interior del Area Control Operaciones Ingresos y
Egresos de la Corporacién Nacional del Cobre. El proceso de
implantacion del programa propuesto es el siguiente:

Aproximaciones

Procese de Implanienta
1 3

Primera Modelo Modelo
aproximacioéon revisado aceptado

/X | 2N -/

_ N4
Dafos de Ia

experiencia Prueba
original . . ’

Revisiones

Figura # 24 E



En la figura se observa el modo en que se debe trabajar con los
datos, revisandolos y haciendo pruebas tentativas, de modo que el modelo
se encuentre en las mejores condiciones para ser implementado.

En el primer blogue, con los datos originales, se debe analizar los
facilitadores, de modo de identificar las inconsistencias enire los
facilitadores actuales y sus requerimientos para el estado futuro, de
manera de descubrir qué 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 imporiante
destacar que en el proceso de disefio deben ser considerados los
procesos ¥ las personas, asi como la tecnologia; por lo que se conoceran
las responsabilidades y roles, junto con las competencias requeridas;
objetivos definidos; y los facilitadores involucrados, requiriendo la
participacion de especialistas para cada facilitador involucrado en el

diseno.

El tercer blogue se refiere a la implantacion del modelo,
determinando las faces del proceso y los cambios que los facilitadores
deben incluir en éste. Es importante la coordinacién de los facilitadores
con procesos, tecnologia y las personas.



CAPITULO V:
CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES

El trabajo presentado se sustenta tedricamente en tres tpicos que
determinan de manera {rascendente el grado de eficiencia y eficacia en
que puede ser aplicado un esfuerzo de Ingenierfa de Procesos o de
Reingenieria en el Area Control Operaciones Ingresos y Egresos de
CODELCO CENTRAL, éstos son: La Motivacion, la Cultura
Organizacional, y los Procesos de Comunicacion.

El nexo fundamental entre los tres conceptos se relaciona con la
capacidad del &rea de flexibilizar los procesos que desarrolla para hacer
frente al medio ambiente, segln lo sefialado en la introduccién del trabajo.
De acuerdo a esto, &l area en estudio debe ser capaz de enfrentar un
proceso exiremadamente autocratico y antidemocratico; pero una vez
terminado, haber construido un ambiente en que el individuo es capaz de
manejarse solo.

De esta forma, la transferencia de informacion se dara a través de
canales de comunicacidn que reflejen una claridad en los objetivos
organizacionales y de las personas, asi se lograra un aumento en las
habilidades, mayores conocimientos y mayor esfuerzo; por lo cual,
aumenta el desempeno. Por tal motivo, el area sera capaz de seleccionar
la informacion relevante proveniente de fuentes externas e internas.

—
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Los sistemas de Evaluacidon del Desempefic son un importante
mecanismo de guia y comunicacion de las metas, objetivos y valores de Ia
empresa. Es altamente necesario que los participantes de la organizacién
se sientan seguros para responder a desafios futuros, por tal motivo, €l
proceso de Evaluacion de desempeno debe ser facilitado con una
adecuada retroalimentacion. En éste punto, la comunicacion realizada por
canales adecuados, como se menciond anteriormente, permitird conocer
las necesidades surgidas en forma inmediata y cumplir en forma plena con
las expectativas creadas por su aplicacion; por lo cual, asociar el sistema
de Evaluacion de desempefio con la aplicacion de un sistema de
_incentivos econdmicos, ligado a un adecuado anélisis de cargo, permitira
que los miembros del area incrementen su potencial individual. Necesita,
por lo tanto, del apoyo de la administracion superior.

El sistema de evaluacion y anélisis de cargos debe estar orientado
hacia la incorporacién del concepto de polifuncionalidad y a facilitar una
administracién flexible del recurso humano con que cuenta el area en
estudio. Esto ayudard a poder aplicar un sistema de incentivos salariales
basado en ia habilidad desarrollada por los miembros del area, lo que serd
altamente motivador para su posterior desempefio.

Es de gran importancia que la cultura organizacional del Area Control
Operaciones Ingresos y Egresos, sea orientada al cambio radical en el
pensamiento a traves de facilitadores del cambio cultural, de manera que
se logre el objetivo final que se persigue, que es la aceptacién de la
Reingenieria en el area, a través de incentivar econémicamente al
personal para este fin.
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Sera un desafio para la Gerencia de Informacién y Control realizar
los esfuerzos necesarios para asumir la funcién 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 implantacion.

De oiro modo, el frabajo desarrollado en ésta memoria, y cualquier
otro esfuerzo de diagnéstico y/o implementacion que se lleve a cabo, no
pasard a ser mas que un ejercicio tedrico de revision y propuesta, sobre

algunas variables del sistema.

La puesta en marcha del cambio cultural y el sistema de incentivos
econdmicos, requiere del patrocinio y apoyo continuo de la Gerencia de
Informacidn y Control, y de todos los entes involucrados en un proceso de

Reingenieria.

El modo de aplicacién del modelo propuesto, permite que exista un
grado de seguridad de su aplicacién, 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

PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD



Principios de contabilidad

En la contabilidad actual se parte de un sisiema de supuestos, docirinas,
axiomas y convenciones englobados en lo que se denomina "principios
contables generalmente aceptados”". Muchos de estos principios han
tenido una lenta evolucién a lo largo de la historia y tan sdlo los Gltimos
avances contables realizados en décadas recientes estan refiejados en
las leyes. A continuacién se exponen algunos de los principios contables

MAas comunes.

El principio de empresa en funcionamiento afirma que la gestidn de la

empresa tiene una duracién ilimitada por lo que los principios contables
restantes no irdan encaminados a valorar los activos y el valor del
patrimonio de la empresa como si éstos fueran a ser vendidos de un

modo total o parcial.

El principio de prudencia afirma que sélo deberan contabilizarse los

beneficios realizados a la fecha de cierre del gjercicio; sin embargo, las
pérdidas posibles, ain sin ser ciertas, se contabilizaran desde que se

considere gque se pueden producir.

El principio_de registro establece que los hechos econémicos deben
regisirarse cuando nazcan los derechos u obligaciones que dichos
hechos originen. Cuando no se trate de una transaccion de la empresa
con el exterior se registraran sélo cuando se haya producido el auténtico

consumo del activo.



El principio de precio de adguisicion exige que todos los bienes y

derechos se contabilicen por su precio de adquisicion o coste de
produccion. Este principio debera aplicarse siempre, salvo que alguna ley
establezca excepciones de forma explicita, en cuyo caso debera
redactarse una memoria en que se especifique la aplicacion de dicha

excepcion.

£l principio del devengo establece gue la imputacion de ingresos y gastos

debera hacerse en funcion de la corriente real de bienes y servicios con
independencia de cuando se preduzca la corriente monetaria o

financiera.

El principio de correlacién de ingresos y gastos afirma que el resultado
del ejercicio estara constituide por los ingresos de dicho periodo, menos
los gastos del mismo realizados para obtener los primeros, asi como por
los beneficios y guebrantos no relacionados de forma clara con la

actividad de la empresa.

El principio de no-compensacién impide que se equilibren las partidas del

activo y del pasivo del balance, ni las de gastos e ingresos que integran
la cuenta de pérdidas y ganancias establecidas en los modelos de
cuentas anuales. Por ello, habra que valorar por separado los elementos
integrantes de las distintas partidas del activo y el pasivo.

El principio de uniformidad establece que, una vez adoptado un criterio

para la aplicacién de los principios contables, entre todas las alternativas
posibles, deberd mantenerse dicho criterio a lo largo del tiempo hasta
que se alteren los supuestos que motivaron la eleccion del criterio en
cuestion.

iii



El principio de importancia relativa sostiene que podra admitirse la no-

aplicacion estricta de algunos de los principios contables, siempre vy
cuando la importancia relativa en términos cuantitativos de la variacion
que tal hecho produzca tenga una trascendencia escasa y, en
consecuencia, no altere el resultado de las cuentas anuales.

El principal objetivo: la imagen fiel consiste en que, en caso de conflicto

entre principios contables obligatorios, debera prevalecer el que mejor
conduzca a que las cuentas anuales expresen la imagen fiel del
patrimonic, de la situacion financiera y de los resultados de la empresa.
No obstante, el principic de prudencia tendra un cardcter preferencial
sobre los demas.

Por otra parte, los principios y normas de contabilidad generalmente
aceptados son todos aquellos que aparecen en los cddigos de Comercio
y leyes mercantiles, en el Plan General de Contabilidad (Espafia), o
Manual de Contabilidad (México), en las normas de desarrollo que, en
materia contable, establezcan en su caso los institutos de Contabilidad y
Auditoria de Cuentas o de Contadores Publicos, y la demas legislacion
que sea aplicable de modo explicito.



ANEXO N° 2

ORGANIGRAMAS DE LA GERENCIA
DE INFORMACION Y CONTROL



Organigrama Seccion Contabilidad (periodo 94 - 96)
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1.1 Organigrama Area Ingresos (periodo 94 — 96)
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1.2 Organigrama Area Egresos (periodo 94 - 96)
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2. Organigrama Seccion Contabilidad (periodo 98 - 99)
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2.1

Organigrama del Area Control Operaciones Ingresos y Egresos
{periodo 98 - 99)
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ANEXO N° 3

ENCUESTA



i

Al personal que desempefia sus funciones en el Area Control

Operaciones Ingresos y Egrescs, 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 percepcion 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 éstos. La encuesta fue un elemento

basico para proponer alternativas de cambio en la cultura organizacional

imperante en el Area control Operaciones Ingresos v Egresos.

Las preguntas de la encuesta y su resultado es el siguiente1:

Dentro del Area Control Operaciones Ingresos y Egresos se aceptan
las politicas, normas y procedimientos sin cuestionamiento.

Dentro del érea se actlia sin consideracion de ofras unidades y sus
objetives.

Los miembros de su grupo tienen un total conocimiento de los
procesos que se llevan a cabo deniro de su area

La comunicacidon que se da enire los miembros del Area Control
Operaciones Ingresos y Egresos y los jefes de grupo de cada seccidn
es formal, dandose solamente por los conductos regulares.

l.a comunicacién con otros departamentos y sus areas se da solo
cuando es necesario, haciendo perder tiempo en la fluidez de
informacion.

Las actividades que usted realiza dentro del proceso en el que
participa, aportan una importante agregacidn de valor.

' Los cuadros que se presentan en el anexo, muestran las alternativas y su
resultado.



10.

Las actividades que realizan los demas miembros del grupo aportan
el siguiente grado de valor agregado: (alternativas en la tabla
correspondiente a ésta pregunta).

Considera que sus actividades pueden aportar mayor valor agregado,
mejorando de esa forma el proceso.

Usted se siente seguro(a) para afrontar cambios y dispuesto(a) a
prepararse constantemente para este fin, ya que sabe que estos
favorecen la gestion del area y realza el desempefio de sus
funciones, permiti€ndole un mayor desarrollo personal y profesional.
La capacitacion que se entrega permite afrontar los cambios y se

siente en mejor disposicion para este fin.
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Cuadros Estadisticos de Resultados de la Encuesta

Tabla N°1
MLERATVE - FEUEICA % %ACUILAD®
De acuerdo 4 44,4 44,4
Relativamente de acuerdo 3 33,3 77,7
Relativamente en desacuerdo 1 11,1 88,8
En desacuerdo 1 11,1 100,0
TOTAL g 100,0
Tabla N°2
| ALERNATIVE . FRECUENGIA % %AGUIRILADO
De acuerdo 2 22,2 222
Relativamente de acuerdo 2 22,2 44.4

Relativamente en desacuerdo

En desacuerdo 5 55,6 100,0

Sy TOTAL g 140,0




Tabla N°3

De acuerdo 4 444 44.4
Relativamente de acuerdo 1 11,1 55,5

Relativamente en desacuerdo 2 22,2 777

En desacuerdo 2 22,2 100,0
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Tabla N°4

il

De acuerdo 1 11,1 1 1,1
Relativamente de acuerdo 1 11,1 222

Relativamente en desacuerdo 1 11,1 33,3

En desacuerdo 6 66,7 100,0
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Tabla N°5
De acuerdo 2 22,2 222
Relativamente de acuerdo 1 11,1 33,3
Relativamente en desacuerdo 3 33,3 66,6
En desacuerdo 3 33,3 100,0

TOTAL g 100,0
Tabla N°6
e ONLERIATI FRECUBNCIA % % ACUMUAARS

De acuerdo 6 66,7 66,7

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo 3 33,3 100,0

En desacuerdo

TOTAL 9 100,0

Tabla N°7
ALEFRATVA FRECUZVERA % % ACUIULARD

Alto 6 66,7 66,7

Medio 1 11,1 77,8

Bajo 1 11,1 88,9

Deficiente ) 1 11,1 100,0

T 106,0° &




Tabla N°8

ALERNVATIVG N FRECUENGR % %ACUMULADO

De acuerdo

5 556 556
Relativamente de acuerdo 4 44 4 100,0
Relativamente en desacuerdo
En desacuerdo
TOTAL g 100,0
Tabla N°9
AYLIBRRATIVE PRESVEVEY - % B ACUIHLADD
De acuerdo 8 88,9 88,9
Relativamente de acuerdo 1 11,1 100,0
Relativamente en
desacuerdo
En desacuerdo
TR TOTAL 9 100,80
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Tabla N°10
ALERNATIVR . - FRECUBICIA % BAGUILLADD
De acuerdo 4 44,4 44,4
Relativamente de acuerdo 2 22,2 66,6
Relativamente en desacuerdo 2 22,2 88,8
En desacuerdo 1 11,1 100,0
TOTAL 9 100,0 }




ANEXO N° 4

REQUISITOS Y FUNCIONES DE LOS
CARGOS DEL AREA CONTROL
OPERACIONES INGRESOS Y
EGRESOS
(PER. 94 — 96)



REQUISITOS DE CARGOS Y FUNCIONES.

1. Requisitos de los Cargos

1.1 Cargo:

Profesion:

Experiencia:

Idioma:

Jefe Area Control Operaciones Ingresos vy

Egresos.

Estudios Profesionales de Ingeniero Comercial o
Contador Auditor.

Es recomendable haber tenido experiencia dentro de
la empresa en algunoc de los siguientes cargos, ¢ en
areas y funcionales que se sefalan: Encargado de
Grupo en Contabilidad General Oficina Central o
Divisiones, Gerencia de Abastecimiento o Contralorias
Divisionales.

La ejecucion de las funciones que le signifiquen exige
la utilizacion del idioma inglés al nivel de lectura vy

escritura.



1.2 Cargo:

Profesion:

Experiencia:

Idioma:

1.3 Cargo:

Profesion:

Experiencia:

Jefe de Grupo Analisis Ventas.

Requiere estudios profesionales de Contador Auditor o
Ingenieria 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 Programacion, Ventas, Administracion de Contratos
y Facturacion de la Gerencia de Ventas, ¢ cargos en
las Unidades de Cobranza de la Gerencia de
Finanzas, o0 relacionados con  Contabilidad
Metallrgica.

La ejecucidon de las funciones del cargo requieren la
utilizacion del idioma inglés técnico al nivel de lectura y

escritura.

Jefe de Grupo Control Ventas.

Requiere estudios profesionales de Contador Auditor
preferentemente, Ingenieria Comercial 0
Administracion de Empresas.

Es recomendable haber tenido experiencia dentro de
la empresa en cargos del area Control MetalUrgico de
las divisiones o cargos con conccimiento de la
normativa interna del Departamento de Contabilidad
General.



Idioma:

1.4 Cargo:

Profesion:

Experiencia:

Idioma:

1.5 Cargo:

Profesion:

Experiencia:

Idioma:

La ejecucion de las funciones del cargo requiere la
utilizacion del idioma inglés técnico al nivel de lectura y

escritura.
Analista Control Metaltrgico.

Estudios Profesionales de Ingenieria con especialidad
en Metalurgia.

Es recomendable haber tenido experiencia en cargos
del area Contabilidad Metaltrgica en Divisiones.

La utilizacion de las funciones del cargo requiere el
dominic del idioma inglés al nivel de lectura y
comprension.

Jefe de Grupo Control Créditos.

Requiere estudios profesionales de Contader Auditor o
Ingenierc Comercial.

Para_ la ejecucidn de sus funciocnes, es recomendable
haber desempefiado el cargo Analista Créditos y
Coberturas, ademas en cargos de Contabilidad
relacionados con la conciliacion del Balance.

Requiere conocimienios de inglés técnico, al nivel de

lectura y comprension.



1.6 Cargo:

Profesion:

Experiencia:

idioma:

1.7 Cargo:

Profesion:

Experiencia:

Idioma:

xxiii

Jefe Grupo Proveedores Miscelaneos.

Estudios profesionales de  Contador  Auditor
preferentemente, Administrador Pulblico o Ingeniero
Comercial.

Es recomendable haber tenido experiencia dentro de
la Empresa en algunos de los cargos siguientes:
Analista de Pagos o Analista de Créditos y Cobertura.

La utilizaciéon de fas funciones del cargo requiere el
dominio del idioma inglés al nivel de lectura y escritura.

Analista financiero - Contable.

Estudios profesionales de Ingenieria Comercial,
Contador Auditor, Contador Publico o Administrador
Publico.

Es recomendable haber tenido experiencia dentro de la
empresa en algunos de los cargos siguientes: Analista
Contable, Analista de Cuentas, Analisia Control
Créditos o Analista de Remuneraciones.

La ejecucién de las funciones del cargo requiere la
utilizacion de! idioma inglés técnico al nivel de
comprensién y escritura.



1.8 Cargo:

Profesion:

Experiencia:

Idioma:

xxiv

Analista Contable.

Estudios profesionales de Contador Awuditor o
Contador Publico.

Es recomendable haber {enido experiencia dentro de
la empresa en algunos de los cargos siguientes:
Analista de Cuentas, Analista de pago.

La ejecucion de las funciones del cargo requiere la
utifizacion del idioma inglés técnico al nivel de

comprension y escritura.



2. Descripcion de Funciones

2.1 Cargo: Jefe Control Operaciones Ingresos y Egresos

FUNCIONES:

1. Controlar el cumplimiento de politicas, normas y procedimientos de la
Corporacién, disposiciones legales y tributarias, respecto a las
operaciones de ventas y subproductos.

2. Aprobar pagos de contratos con terceros, operaciones de
compravenia de productos (fletes de exportaciones, servicio de
estibas y desestibas;, analisis, pesaje, muestreo nacionales y
extranjeros; servicio de maquilas internas o extranjeras; compras de
cobre y subproductos a terceros; liquidaciones finales de ventas y
comisiones de agentes de ventas).

3. Conirolar el cumplimiento de normas, politicas, procedimientos,

alcances de faculiades establecidos por la Corporacion de las
disposiciones legales vy tributarias vigentes respecto de los pagos al
Fisico, Instituciones Financieras, Proveedores, Contratistas vy
prestadores de servicios, tanto en moneda nacional como extranjera
a fin de resguardar los intereses econdmicos y financieros de
Codelco - Chile. Para esto revisa y evallla previo a su firma, las
clausulas de los contratos a suscribirse por la Corporacién 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 las drdenes de
compra y/o contratos, resguardando en toda ocasion los intereses
econdmico - financieros de la Corporacion.



xxvi

Controlar que los contratos de créditos, leasing, mercados de futuros,
prepago deuda reestructurada, compra - venta de instrumentos
financieros en el mercado nacional y otros de caracter financiero
estén de acuerdo a las politicas y normas corporativas y a las
disposiciones legales y tributarias vigentes.

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 enitre la Corporacion vy
terceros, los cuales deberan estar respaldados por la documentacién
legal. Ordenes de compra y/o contratos que se cumplan con las
normas de control interno.

Realizar gestion 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 corto v
largo plazo, asociados con inversiones y compras de insumos;

c) operaciones de coberturas asociados con las adquisiciones para
proyectos de inversion;

d) operaciones de leasing, tanto con empresas nacionales como
extranjeras;

e) compra - venta de instrumentos financieros en el mercado

nacional y depésitos a plazo.



xxvii

Supervisar los registros, contabilizaciones y emision de informes con

el fin de:

a)

b)

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;

analizar y aprobar la emision de informes oficiales y contables
del area, los cuales deberan ser consistentes con la informacion
contable y que contengan informacidn Util 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.

Desarrollar procedimientos y métodos de trabajo orientados a:

a)
b)

c)

d)

evaluar y autorizar nuevos métodos de trabajo;

actualizar v autorizar nuevos procedimientos administrativos
para las actividades del area;

dirigir y controlar el desarrollo de sistemas de informacion que
utiliza el area;

supervisar la correcta y oportuna utilizacién de los sistemas de
informacion.



xxviil

2.2 Cargo: Jefe Grupo Analisis Ventas
FUNCIONES:
1. Debe verificar que los contratos e instrumentos de caracter financiero

como créditos, leasing, mercado futuro, operaciones de swap,
compra y venta de instrumentos, depdsitos a plazo y otros estén en
concordancia con las politicas y normas ceorporativas y de acuerdo a
disposiciones legales y tributarias vigentes.

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 cargoe con el objeto de
dar cumplimiento con las obligaciones contractuales que existen entre
la Corporacion y terceros.

Desarrolla procedimientos y métodos de trabajos orientados a crear,
modificar y actualizar sistemas que permitan optimizar resul{ados de
funciones asignadas al grupo Control Créditos, de acuerdo a las
necesidades de informacion de la Corporacién y la normativa juridico
- contable vigentes.

Supervisa la evaluacion de contratos y facturas con el fin de cumplir
con las condiciones contractuales (tipo de producto, periodo de
cotizacion, preciacion, condiciones de entrega, condiciones de pago,
entrega reales) y tributarias.

Supervisa el andlisis de pagos de clientes y retornos de dineros del
Banco Cobranza al Banco Central de Chile.

Controla y analiza la emision de informes de analisis de gestion.
Controla y analiza el contenido y consistencia del informe de
Contabilizacién de Ventas.



8.

%Xix

Supervisa el analisis de las operaciones de Mercados de Fufuros
fisicos.

2.3 Cargo: Jefe Grupo Control Ventas.

FUNCIONES:

1.

Controlar y verificar que los coniratos de ventas y prestaciones de
servicios con terceros, estén de acuerdo con las politicas y normas
de Codelco-Chile, ademés de disposiciones legales vigentes.
Verificar que exista la aprobacién de los contratos de ventas y
servicios por parte del Jefe Control Operaciones Ingresos y Egresos.
Conirolar, supervisar y determinar la asignacioén de ventas de cobre y
subproductos a las divisiones relacionados con los despachos de
productos propios desde otras divisiones, de refinerias nacionales y
extranjeras, y de las operaciones de compra a terceros, verificando
su correspondencia con las refinerias en cuanto a la informacién de
embargues, servicios de procesamiento Interdivisionales o a terceros.
Controlar y supervisar la cuenta corriente Clientes Nacionales y
Exiranjeros, de modo que su saldo refleje los montos que los clientes
adeudan a la Corporacién por concepto de ventas de cobre y
subproductos.

Controlar vy supervisar ia correcta aplicacion por parte del Banco
Central, la ley reservada a los retornos por ventas al exterior de cobre
y subproductos a valor "F.O.B.".

Controla y supervisa la determinacion y asignacion de resultados
provenientes de mercados de futuros.



Controla y supervisa la emisidon de informes, con objeto de que
entidades internas y externas con las que el area se relaciona, estén
debidamente informadas de algunos resultados obtenidos por la
Corporacion, relacionados con producciéon, ventas, inventarias,
precics, montos retenidos por concepto de "Ley Reservada # 13.196"
y resultado de Operaciones de Mercados de Futuros.

Supervisa y controla la operacion de los sistemas computacionales,
relacionados con los procesos del sistema Control Ventas para su
adecuado funcionamiento.

2.4 Cargo: Analista Control Metalurgico

FUNCIONES:

1.

Analizar la informaciéon metallrgica que emiten las Divisiones en lo
referente a inventarias, produccion y embarque; el objeto es estudiar
las recuperaciones que se producen en las diferentes fases
productivas, determinar las causas de las variaciones con respecto a
los estandares propios de las Divisiones como los rendimientos que
se obtienen en empresas externas. Elabora informacién metaldrgica
para la Administraciéon Superior de ia Corporacion.

Analiza y propone métodos de control que aplican las Divisiones en
los procesos productivos.

Controlar los productos de terceros para su maquila en las
instalaciones de la Corporacion.

Controlar metailrgicamente los productos y subproductos que se
encuentran en Refinerias, Consignaciones, Canje y procesos
Interdivisionales.
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Desarrollar y proponer normas sobre el control metalirgico en las
Divisiones, ademas de evaluar su implementacion.

Supervisar y coordinar la Contabilizacion metalirgica de la
Corporacidn.

Controlar y preparar los pagos por servicios de magquilas, Canjes y

Consignaciones.

Cargo: Jefe Grupo Control Créditos

FUNCIONES:

1.

Controla los aspectos financiero - contables de las operaciones
crediticias, aprueba drdenes 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 Corporacion y terceros.

Supervisa y coordina las actividades del Analista de Créditos y
Coberturas, para lograr un efectivo control sobre las transacciones
crediticias, de cobertura y otras operaciones financieras de la
Corporacién que se ajusten a las politicas, normas e instrucciones
internas segun las caracteristicas de cada operacion.

Debe analizar, controlar y aprobar la emision de informes que se
confeccionan en el area con el objeto que sean consistentes con la
informacion contable, conteniendo informacion Gtil y oportuna para
quienes van dirigidos.

Propone y participa en alternativas de solucién 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 revisién de contratos por

prestaciones de servicios y 6rdenes de compra de cumplimiento a las
normas, politicas y procedimientos vigentes, como asimismo estén en
concordancia con las disposiciones legales y tributarias y con las
facultades administrativas delegadas por el Directorio de Ila
Corporacidn y/o por el Presidente Ejecutivo, a los diferentes niveles
de la administracion de la Empresa.

Conirola el cumplimiento de las normas, politicas, procedimientos,
alcance de facultades establecidas por la Corporacion y también las
disposiciones legales y tributarias, en todo lo concerniente a pagos a
proveedores, contratistas, terceros, efc., por compras y servicios
generados en las distintas Gerencias y Unidades, tanto en moneda
nacicnal como extranjera.

Controla y aprueba el proceso de revision de documentacion de pago
(nacional y extranjero), de acuerdo a normativa interna y condiciones
establecidas en las érdenes de compra y contratos. Aprueba las
oérdenes de pago, para dar cumplimiento a los compromisos
proveedores, contratistas y terceros, sean éstos nacionales o
extranjeros.

e AL Py
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Aprueba registros contables y emisién 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 actualizacion de las
cuentas corrientes 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).
Controla la permanente actualizacion de los sistemas
computacionales de informacion y de procedimienios administrativos
acordes a las necesidades del area; supervisa tareas asignadas y
meéetodos de trabajo utilizados a fin de mantener la mayor eficiencia
sobre los recursos disponibles.

Realiza y supervisa la consiruccion de aplicaciones en
microcomputadores, con objeto de mejorar la administracién de

informacion respecto a los contratos especiales.

2.7 Cargo: Analista Financiero - Contable

FUNCIONES:

1.

Analizar y coordinar la preparacion, emision y distribucion de Estados
Financierco - contables de la Corporacién; elaborar informes con
comentarios de Estados Comparativos y sus tendencias, a objeto de
facilitar la gestidn de Contraloria. Controlar la aplicacion de la
normativa Contable, proponer métodos y procedimientos a nivel

Corpgtltives o u
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2, Controlar contablemente Empresas relacionadas, con el fin de
determinar variaciones de inversiones de Codelco-Chile; controlar la
aplicacion de criterios comunes en el registro de las operaciones y en
la emisién de informes para los efectos de consolidaciones de
Estados Financieros; verificar y consolidar cuentas corrientes de la
Corporacién con las subsidiarias.

3. Controlar y manejar informacién contable histérica de la Corporacion
referida a Balances Generales, Estados de Resultados, Estados de
Cambio en la Posicidn Financiera e informes intermedios.

4. Preparar la entrega de toda informacién oficial de la Corporacidn en
materia Financiero- Contable (programada y a pedido), para la
Direccion Superior de la Empresa y para organismos externos.

5. Coordinar con las Contralorias Divisionales la actualizacién de
archivos contables con informacién detallada de Estados Financieros
Divisionales, para emitir el Balance General Consolidado, Estados de
Resultados, Cambios en la Posicién Financiera y anexos explicativos
de dichos estados.

2.8 Cargo: Analista Contable

FUNCIONES:

1. Analizar informacion contable y elaborar informes de gestion de la
unidad.

. Determinar composicién, verificar y analizar cuentas y saldos
contables.

. Analizar y realizar el seguimiento sobre gestién de la unidad para
controlar la aplicacién de métodos contables de Oficina Central y
Corpm%‘wcs relacionados con la gestién.



Revisar antecedentes de respaldo de registros contables y
autorizaciones contenidas en el Manual de Alcance de Facultades.
Realizar regulaciones coniables segin plazos programados,
seguimiento de operaciones y movimientos contables pendientes.
Realizar conciliaciones bancarias de operacion y cobranzas en
moneda nacional 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 Gestion.

Mantener y clasificar computacionalmente informacién contable y
control de documentacidn en microfilm.

Procesar informes y mantener datos de ingresos y retornos por
ventas.

Procesar informacion sobre ventas Divisional Corporativo y emitir
informes de cierre de ventas.

Realizar analisis de cuentas de movimientos tributarios, elaborar
informes y preparar la emisién de Libros Legales; realizar actividades
para la declaracién, recuperacién y pago de impuestos; efectuar
control de formularios legales y libros de la Corporacién, manteniendo
archivos de documentacién 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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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 operacién, movimiento bancario y otros,
ademas de preparar informes sobre gastos de operacion.

Emitir informes sobre movimientos de Subsidiaria y control de
viaticos.

Verificar transferencias de fondos desde el exterior al Banco Central
de Chile, segun plazos establecidos en los procedimientos y
convenios suscritos.

Controlar, contabilizar y distribuir derechos de aduana y pagos por
internacion de bienes.

Controlar la aplicacidn de tasas de interés de depdsitos en el exterior,
Banco Central y comerciales en el pais.

Controlar verificar y contabilizar rendiciones de gastos de personal de
Oficina Central y provision de beneficios médicos a ex-trabajadores.
Preparar Notas Inter-Oficinas y enviar a Divisiones con
documentacion de respaido.

Realizar arqueos de Cajas, Fondos Fijos y Valores en Custodia.
Realizar la contabilidad de Chibraco, analizar y emitir Estados
Financieros, preparar y presentar declaracion de impuestos.
Controlar, distribuir y procesar movimientos de Caja y Bancos
Moneda Nacional.

Controlar movimiento contable de Cuentas Inter-Oficinas.
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B)

C)

D)
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Analizar, Contabilizar y Controlar pagos (en moneda nacional y
extranjera}, generando comprobantes y 6rdenes de pago sobre:
Contratos y drdenes de compra por adquisicion de bienes y servicios
efectuados por la gestion abastecimiento.

Fletes, estibas, desestibas, pesajes, muestreos, gastos molibdeno,
mercados de futuro y pagos misceléneas relacionados con
operaciones de ventas.

Provisidbn y liquidacibn de la Ley Reservada por retornos de
exportaciones.

Beneficios al personal y retenciones de pagos a terceros relacionados
con el proceso de remuneraciones.



